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Introduction 


Les organisations sont des artefacts : ce sont des creations de 
rhomme. Pourquoi un individu on un groupe d’individus 
decide-t-il de creer une organisation ? Pour obtenir un resultat 
qu’il ne pourrait obtenir seul. La division du travail, chere a 
reconomiste A. Smith et au sociologue E. Durkheim, est 
consubstantielle a I’idee d’organisation. Une organisation pour- 
suit un ou plusieurs buts : fabriquer des produits ou fournir 
des services a destination de clients ou d’usagers en echange 
de ressources, le plus souvent financieres. Pour ce faire, elle 
attend des individus qui la composent une contribution (a la 
fabrication des produits ou a la realisation des services), en 
echange de quoi elle les retribue (a partir des ressources issues 
de la vente des produits ou des services). De maniere tres 
schematique, on pent dire que toute organisation a ainsi deux 
grandes categories de problemes a resoudre pour assurer sa 
survie et favoriser son developpement : 

1. s ’adapter a un environnement (clients, concurrents,...) ; 

2. integrer des individus en son sein. 

Pour resoudre ces deux grandes categories de problemes, les 
dirigeants de toute organisation determinent des objectifs, la 
dotent de structures, mettent en place des techniques de pro- 
duction et de gestion. Chemin faisant, Lorganisation se consti- 
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Touts organisation a par definition 2 grandes categories de 
problemes a resoudre : s'adapter a un environnement et 
integrer des individus en son sein 



tue un repertoire de solutions ayant fait leurs preuves et 
progressivement partagees par la plupart de ses membres : une 
culture. Ces elements (objectifs, structures, techniques et 
culture) sont en relation les uns avec les autres et forment le 
systeme que constitue toute organisation. Un systeme, c’est-a- 
dire un ensemble finalise d’elements en interaction : voila une 
premiere maniere de representer une organisation. Les indivi- 
dus qui composent cette derniere ne sont pas completement 
absents d’un tel mode de representation. Farce que la dimen- 
sion formelle de chaque element du systeme organisation inte- 
ragit avec leur environnement de travail, ils participent aussi, 
par leurs comportements et les relations qu’ils entretiennent 
entre eux, a les fagonner : une dimension informelle venant 
s’agreger a la dimension formelle pour former le systeme 
organisation. Ils ne sont pas absents d’une telle representation 
de I’organisation, mais ne sont pas non plus au centre de 
r analyse. 

Et pourtant, une organisation, n’est-ce pas avant tout un 
ensemble d’individus interdependants qui prennent des deci- 
sions, petites et grandes, pour resoudre les deux categories de 
problemes auxquels elle doit faire face de maniere a assurer sa 
survie et favoriser son developpement ? Les decisions sont 
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prises par des individus, c’est vrai nous accorderont facilement 
certains, mais, en particulier dans les entreprises de taille, les 
reponses aux problemes sont formalisees dans des procedures 
standards. Les individus ne font que les appliquer. Voila pour- 
quoi quand on parle d’organisation, on pense spontanement 
plutot aux procedures. 

V organisation est aussi un systeme social 

Quiconque a passe un temps, meme succinct, dans une entre- 
prise a rapidement pu observer que les procedures, parties 
integrantes des structures (un des composants du systeme 
organisation), decrivaient souvent moins la maniere dont les 
decisions se prennent reellement que la maniere dont dies 
devraient se prendre. Il en va de meme pour L organigramme. 
Un consultant se prepare a intervenir dans une entreprise. Son 
client, c’est-a-dire la personne qui a sollicite son intervention, 
lui presente Lorganigramme de I’entreprise. Puis, rapidement il 
le met en garde : il faudra que je vous explique le dessous des 
cartes. 

L’ecart entre la maniere dont I’entreprise devrait fonctionner et 
la maniere dont die fonctionne dans les faits pent ne pas etre 
negligeable. Pourquoi ? Parce que les veritables solutions orga- 
nisationnelles resultent de la maniere dont des individus, con- 
crets et non abstraits, c’est-a-dire entre autres imparfaits et 
interesses, organisent leur systeme de relations pour resoudre 
les problemes auxquels I’organisation doit faire face. Or, ces 
systemes de relations concretes peuvent ne pas completement 
se superposer aux regies et aux procedures, c’est-a-dire a la 
dimension formelle de la structure organisationnelle. En bra- 
quant les projecteurs sur les individus et leurs relations, on 
analyse la maniere dont I’organisation fonctionne dans les faits 
et non la maniere dont die devrait fonctionner selon les regies 
en vigueur, c’est-a-dire la maniere dont quelques-uns, en parti- 
culier ses dirigeants, souhaitent qu’elle fonctionne. 
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Un ensemble de relations concretes entre des individus inter- 
dependants, c’est-a-dire un systeme social : voila une seconde 
maniere de representer une organisation. Le systeme n’est pas 
absent d’un tel mode de representation : objectifs, structures, 
techniques et culture, c’est-a-dire chacun des composants du 
systeme, structurent le comportement des individus qui 
composent Lorganisation et constituent le cadre a I’interieur 
duquel ils nouent leurs relations. Sa modification, revolution 
d’un de ses composants, sont meme frequemment des enjeux 
de concurrence entre eux. 

Qui a aujourd’hui le mieux apprehende et analyse les organisa- 
tions comme des systemes sociaux ? Les sociologues. Si on 
veut bien admettre que I’examen des faits organisationnels 
reels est utile pour agir avec plus de pertinence et prendre des 
decisions plus judicieuses, alors la sociologie des organisations 
devient un immense reservoir de connaissances pour le mana- 
gement. 

Une seconde « paire de lunettes » sHmpose au manager 

Le theme de cet ouvrage est le management des organisations. 
Les bibliotheques sont deja bien remplies de livres sur ce sujet. 
Alors pourquoi un ouvrage supplementaire ? Qu’est-ce qui le 
differencie des autres ? Une conviction. Nous sommes convain- 
cus que, pour agir, le manager doit de plus en plus etre capa- 
ble d’apprehender Lorganisation aussi comme un ensemble de 
relations concretes entre des individus interdependants. 
Pourquoi ? Parce que I’efficacite des organisations ne provient 
plus de la seule qualite de leurs structures et techniques de 
production et de gestion, aussi sophistiquees soient-elles. Elle 
reste une condition necessaire, mais n’est plus, a elle seule, 
suffisante. L’efficacite des organisations depend de plus en 
plus des conditions de cooperation qu’elles arrivent a mettre 
en place entre les individus qui les composent. Prendre le 
point de vue des individus et des relations qu’ils entretiennent 
entre eux, c’est-a-dire penser Lorganisation comme un systeme 
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social, devient pertinent pour le management. Cette seconde 
« paire de lunettes » ne s’oppose pas a la premiere, celle qui 
apprehende 1’ organisation comme un systeme. Elle ne remet 
pas non plus en cause son interet pour le manager. Bien au 
contraire. Elle la complete et I’enrichit de maniere a prendre 
davantage en consideration Taction des individus sur T organi- 
sation et ses resultats. 

L’efficacite des entreprises d’hier resultait principalement de la 
qualite de leurs regies, procedures, modes operatoires, qui 
structuraient les roles de chacun. Il etait demande aux indivi- 
dus de les suivre et de les respecter. Leur role n’etait pas de 
penser, mais de reproduire a Tidentique ce qui avait ete pense 
par d’autres, en particulier le bureau des methodes. Les situa- 
tions de travail etaient suffisamment formalisees et precisement 
definies pour que, en les faisant evoluer, on agisse quasi-meca- 
niquement sur les comportements. Structures formelles et 
informelles se superposaient le plus souvent. Quand ce n’etait 
pas le cas, on faisait comme si. 

Professionnaliser les hommes au lieu de sophistiquer 
regies et procedures 

Sous la pression de revolution des environnements economi- 
que (mondialisation de Teconomie, concurrence accrue, deve- 
loppement des nouveaux pays industrialises,...) et technique 
(informatique, telematique, automatisation,. . .), les objectifs des 
entreprises se complexifient : la qualite et la flexibilite viennent 
s’ajouter a la productivite qui garde toute son importance. La 
ou on attendait des individus qu’ils respectent des regies, pro- 
cedures et modes operatoires, on attend aujourd’hui qu’ils 
prennent des initiatives et fassent preuve de creativite. 
Pourquoi ? Farce que, pour s ’adapter aux exigences de leur 
environnement, les entreprises ont besoin de plus de sou- 
plesse et de reactivite et, pour cela, misent davantage sur les 
individus qui les composent, seuls capables de faire face a la 
complexite. Professionnaliser les hommes au lieu de sophisti- 
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quer les regies et les procedures, tel est le mot d’ordre des 
entreprises postindustrielles selon M. Crozier (1989). 

La complexification des objectifs des entreprises trouve ainsi 
deux traductions concretes au niveau des situations de travail : 
autonomic accme et officialisee a tons les niveaux de la ligne 
hierarchique d’une part, plus grande cooperation entre des sala- 
ries appartenant a des services, departements, . . . differents 
d’autre part. Aujourd’hui, les conditions de Lefficacite des entre- 
prises passent aussi par I’acceptation de I’informel et done la 
refutation de son caractere pathologique ou d’anormalite d’une 
part, sa structuration pour en tirer le plus grand profit possible 
d’autre part. Du fait de leur autonomic accrue, les individus sont, 
pour une partie au moins, producteurs de leur propre situation 
de travail. C’est meme fondamentalement ce qu’on attend d’eux. 
Pour obtenir souplesse et reactivite, on mise davantage sur ce 
que H. Mintzberg (1981) appelle I’ajustement mutuel, c’est-a-dire 
les relations informelles, comme mode de coordination d’ organi- 
sations aussi horizontales que transversales. La ou on cherchait a 
faire rentrer I’individu dans le moule de I’organisation (the right 
man at the right place), on cherche aujourd’hui davantage a 
structurer I’organisation autour des individus qui la composent 
de maniere a tirer le plus grand profit possible de leurs ressour- 
ces pour faire face a la complexite croissante des environne- 
ments. Prendre le point de vue des individus et des relations 
qu’ils entretiennent entre eux pour penser I’organisation devient 
ainsi davantage pertinent pour le management. 

Dans un numero de la Revue Economique consacre a la 
confrontation des points de vue de I’economiste et du sociolo- 
gue, on trouve exprimees, au fil des articles, les differences 
suivantes entre les deux disciplines : 

• le sociologue se donne pour tache de decrire la realite ou 
plutot de la comprendre, alors que I’economiste, lui, cher- 
che a la reconstruire comme un cristal pur ou I’ordre serait 
entierement detache du bruit ; 
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• au « toutes choses egales par ailleurs » de reconomiste 
repond le « toutes choses considerees » du sociologue ; 

Le reel se laisse de moins en moins mettre en equation 

Pourquoi le management a-t-il jusqu’a present emprunte plus a 
reconomiste qu’au sociologue ? P. Bourdieu (1984), titulaire de 
la chaire de sociologie au College de France, nous donne des 
elements de reponse a cette question : en mettant le reel en 
equation, I’economiste assure, pour un cout infiniment moin- 
dre, des profits bien superieurs a ceux procures par les analy- 
ses du sociologue pour peu que, par la formalisation et la 
modelisation, il arrive a donner I’apparence de la scientificite a 
ses analyses. Dans un monde gouverne par refficacite et I’effi- 
cience, on comprend aisement vers quelle discipline le mana- 
ger est naturellement tente de se tourner. Et il a evidemment 
raison de le faire. Personne ne pent pretendre le contraire. 
Mais, compte tenu de revolution des configurations organisa- 
tionnelles, notre conviction est que d’une part, le reel organisa- 
tionnel se laisse de moins en moins facilement mettre en 
equation et que, d’autre part, I’equation ne pent plus etre I’uni- 
que mode de representation de I’organisation pour agir de 
maniere judicieuse en son sein. Malgre son cout, I’approche 
sociologique, en partant des individus et des relations qu’ils 
entretiennent entre eux, permet de porter un regard sur I’orga- 
nisation fort utile au manager, et complementaire a ceux de 
reconomiste et de I’ingenieur. 

Si le systeme social est une « paire de lunettes » pertinente pour 
le manager, alors la question qui vient directement a I’esprit est 
la suivante : comment utiliser le savoir sociologique dans 
I’action, c’est-a-dire pour agir dans et sur le systeme orga- 
nisation ? Non seulement la reponse a cette question ne va pas 
de soi, mais en plus, de notre point de vue, les sociologues ne 
nous aident pas beaucoup a y repondre. Pourquoi ? Parce que 
la sociologie s’est donnee comme objectif principal de decrire 
les systemes sociaux et d’en expliquer le fonctionnement. File 


© Editions d’ Organisation 



Le manager a I'ecoute du sociotogue 


produit un savoir descriptif, pas normatif. Le sociologue est le 
plus souvent frileux, pour ne pas dire reserve, au moment du 
passage a Taction. Je t’explique comment cela fonctionne, dit-il 
au manager, mais maintenant c’est a toi d’agir. S’il pent reveler 
au manager ce que ce dernier ne voit pas, ne veut pas voir ou 
ce dont il ne tient pas assez compte, une fois son enquete ter- 
minee, le sociologue accepte au mieux le role de fou du roi, 
c’est-a-dire celui qui dit ce qu’on tait par crainte du roi et qui 
n’est tolerable que dit par ce fou (N. Alter et C. Dubonnet, 
1994). C’est ainsi le plus souvent seuls que nous devrons faire 
le chemin permettant le passage a Taction. 

Un ouvrage au carrefour de la sociologie 
des organisations et du management 

Get ouvrage n’est ainsi comparable ni a un ouvrage traditionnel 
de management, se referant peu aux sciences humaines et 
sociales, ni a un ouvrage de sociologie des organisations a pro- 
prement parler qui resterait fondamentalement descriptif. Il a 
Tambition de se situer au carrefour de ces deux disciplines qui 
s’ignorent trop souvent et depuis trop longtemps a notre gout. 
Il comporte trois parties. La premiere vise a doter le manager 
des grilles de lecture et outils, relativement traditionnels dans le 
domaine de Torganisation, qu’il doit maitriser pour etre a meme 
d’agir sur le systeme. Il s’agit d’expliciter ce dernier, de decrire 
chacun de ses composants et de caracteriser les conditions 
d’efficacite de Torganisation. Dans la seconde partie, nous pro- 
posons des grilles de lecture du fait social au sein de Torganisa- 
tion. Il s’agit d’expliquer et de comprendre le comportement 
des individus dans un premier temps, pour mieux apprehender 
Torganisation comme un systeme social dans un second. La 
boite a outils du manager est alors completee d’un second 
compartiment, complementaire au premier : le raisonnement et 
les grilles de lecture du sociologue des organisations. 

Enfin, la troisieme partie vise le passage a Taction. Pour tout 
manager, decrire, analyser et mieux comprendre le fonctionne- 
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ment de son entreprise ou de I’unite dont il a la responsabilite 
ne pent etre un but en soi. C’est un moyen, une etape, pour lui 
permettre d’agir avec plus de pertinence et de prendre des 
decisions plus judicieuses. Cette derniere partie vise a repon- 
dre a la question suivante : comment integrer le savoir sociolo- 
gique a Taction, c’est-a-dire comment Tutiliser pour agir dans 
et sur le systeme organisation ? Avant d’apporter des elements 
de reponse concrets et operationnels a cette question, nous 
examinons pourquoi, compte tenu des evolutions organisa- 
tionnelles actuelles, la sociologie des organisations presente un 
interet de plus en plus important pour le management. 
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Pour atteindre ses objectifs, toute organisation se dote de struc- 
tures, met en place des techniques de production et de gestion 
et, au fil du temps, produit sa propre culture. Objectifs, structu- 
res, techniques et culture font systeme, c’est-a-dire qu’ils sont 
en interaction les uns avec les autres. Ils constituent les quatre 
sous-systemes du systeme organisation. 


L'organisation : un systeme compose de 4 sous-systemes 



Un des interets majeurs d’une representation de forganisation 
sous forme d’un systeme est de mettre I’accent au moins autant 
sur les relations entre ses sous-systemes que sur les sous-syste- 
mes eux-memes. Get axiome methodologique se traduit tres 
concretement par deux principes d’action simples et pourtant 
trop souvent oublies : 

1. refficacite de l’organisation resulte plus de la coherence 
entre ses quatre sous-systemes que de la qualite de cha- 
cun d’eux pris separement ; 

2. la modification de fun des sous-systemes necessite le 
plus souvent une evolution des trois autres. 
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La premiere partie de cet ouvrage vise a aborder Lorganisation 
sous Tangle du systeme. Elle est composee de trois chapitres : 

• Le premier presente les sous-systemes que nous avons qua- 
lifies « sous-systemes de base » parce que, de tout temps, ils 
figurent comme composants des representations systemi- 
ques de Torganisation ; 

• Le deuxieme braque les projecteurs sur un sous-systeme en 
particulier : la culture. Cette notion, importee de Tethnolo- 
gie, penetre le monde du management seulement a partir 
des annees 1980 ; 

• Le troisieme presente quelques principes de systemique 
utiles au manager et caracterise les conditions d’efficacite 
du systeme organisation. 

L’organisation sera ici apprehendee dans sa globalite. Cette 
grille de lecture, Torganisation comme un systeme, pent 
cependant s’appliquer de la meme maniere a toute unite 
organisationnelle : un service, un departement, . . . 
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structures et techniques 
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Si get ouvrage etait paru dans les annees 1970, il presenterait 
selon toute vraisemblance I’organisation comme un systeme 
compose de trois sous-systemes seulement : des objectifs, des 
structures et des techniques. A cette epoque, les entreprises 
avaient bien une culture, mais cette derniere n’etait pas une 
variable pertinente pour le management. Nous reviendrons 
plus longuement sur ces raisons dans le chapitre 2 consacre 
exclusivement a la culture d’entreprise. En qualifiant objectifs, 
structures et techniques de « sous-systemes de base », nous ne 
voulons pas dire qu’ils sont plus importants que la culture, loin 
s’en faut, mais simplement que leur anteriorite, comme compo- 
sants des representations systemiques de I’organisation, est 
plus grande. 

Les objectifs organisationnels 

La creation d’une organisation resulte toujours d’un acte deli- 
bere, par le biais duquel un individu (ou un groupe d’indivi- 
dus) a decide, de maniere plus ou moins consciente, de lui 
donner vie. Les organisations sont des artefacts sociaux : elles 
sont des creations humaines, des inventions de I’homme a qui 
elles doivent leur existence. On ne cree pas une entreprise, ou 
un organisme de quelque nature qu’il soit, sans raison. On cree 
une organisation dans un ou des buts, meme si ces derniers 
peuvent etre plus ou moins precis. Dans la litterature, on ne 
trouve aucune definition du concept d’organisation qui ne men- 
tionne I’existence de fins explicites. Toute organisation, par 
construction, poursuit necessairement un ensemble d’objectifs. 

Les objectifs organisationnels sont etroitement lies aux caracte- 
ristiques des environnements de I’organisation. Questions de 
survie et de developpement. Jusqu’a la fin des Trente Glorieu- 
ses, la recherche de volume constitue I’objectif principal des 
entreprises, d’abord pour faire face a la demande puis pour 
realiser des gains de productivite a travers des economies 
d’echelle et par effet d’experience. Les entreprises sont posi- 
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tionnees sur des marches clairement delimites et connaissent 
les forces et les faiblesses de leurs concurrents : c’est la course 
aux parts de marche. Les deux chocs petroliers, et surtout le 
second, ont genere une redistribution des cartes economiques 
au niveau mondial et, par-la meme, fondamentalement modifie 
ces regies du jeu. Les environnements economiques et techno- 
logiques, deregules et mondialises, sont de plus en plus carac- 
terises par la turbulence, I’instabilite et la complexite. Les 
reperes manquent. La ou la concurrence portait exclusivement 
sur les prix, elle joue a present simultanement sur I’innovation 
technologique, la differenciation de I’offre, la reduction des 
delais, la qualite des produits,... alors meme que les couts res- 
tent dans bien des cas determinants. 

Il ne faut plus etre performant sur un seul critere, les couts, 
mais sur plusieurs simultanement. Pourquoi ? Parce que la logi- 
que concurrentielle subit de profonds changements : 

• I’internationalisation de I’economie dissout progressivement 
les frontieres des marches nationaux et multiplie le nombre 
de concurrents ; 

• la reduction de la duree de vie des produits rend progressi- 
vement les positions dominantes sur les segments de mar- 
che moins importantes que la capacite a developper des 
nouveaux produits et a les mettre rapidement sur le 
marche ; 

• etc. 

Dans un univers stable et bien defini, la concurrence pouvait 
s’assimiler a une guerre de positions. Il s’agissait de choisir un 
positionnement « gagnant » generateur d’un avantage concur- 
rentiel. Dans un contexte de concurrence dynamique et globale, 
il s’agit moins de positionner des produits durables, vis-a-vis de 
concurrents clairement identifies, sur des marches bien defi- 
nis,... que de developper une capacite d’adaptation rapide aux 
changements de I’environnement. Les objectifs organisationnels 
des entreprises se trouvent alors profondement modifies. 
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Les organisations n’ont pas naturellement d’objectifs 

« Les organisations n’ont pas d’objectifs ; seuls les individus en 
ont. » Comment comprendre cette remarque de J.G. March et 
R.M. Cyert (1963) ? Quand bien meme ils sont lies aux caracte- 
ristiques de I’environnement, les objectifs d’une organisation 
ne sont pas des donnees exogenes. Il n’y a pas de determi- 
nisme entre environnement et objectifs organisationnels. Les 
entreprises, en tant que creations humaines, n’ont pas naturel- 
lement d’objectifs. Les objectifs organisationnels sont fixes par 
les dirigeants et les managers tout au long de la chaine hierar- 
chique. Les techniques d’analyse strategique (matrices BCG et 
McKinsey, analyse des forces concurrentielles d’un secteur, 
demarches recentes par les Core Competences,...) par exem- 
ple, ont vocation a aider les dirigeants a fixer les buts et les 
objectifs de I’entreprise : se positionner sur tel ou tel marche, 
developper tel ou tel nouveau 
produit, acquerir telle ou telle 
nouvelle activite,... La fonction 
meme du dirigeant consiste a 
poser et a maintenir ce qu’il 
estime devoir etre, au regard 
de I’environnement, les objec- 
tifs de son entreprise afin 
d’assurer sa survie et eventuellement de favoriser son develop- 
pement. De la, la remarque de J.G. March et R.M. Cyert : les 
entreprises n’ont pas d’autres objectifs que ceux fixes par les 
individus. Cela implique, comme consequence, I’inexactitude 
de I’expression trop souvent entendue ; les objectifs de I’entre- 
prise. Expression specieuse car n’ayant qu’une apparence de 
verite. Formule trompeuse dans la mesure ou les objectifs de 
I’entreprise sont les objectifs arretes par sa direction. 

Les objectifs d’une entreprise, qui definissent un ecart entre 
son etat present ou une valeur actuelle de son fonctionnement 
et un etat ou une valeur voulus par ses dirigeants, se declinent 
de maniere horizontale et verticale en son sein. C’est I’idee 


Vexpression « les 
objectifs de V entreprise » 
est inexacte dans la 
mesure oil ce sont les 
objectifs arretes par 
la direction. 
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fondamentale de la Direction Par Objectifs (DPO) qui suppose 
la declinaison des objectifs organisationnels telle une cascade : 

1. un responsable de niveau N fixe avec son superieur hie- 
rarchique les objectifs de I’unite dont il a la responsabilite 
pour la periode a venir ; 

2. a son tour, il fixe les objectifs de ses collaborateurs ; 

3. parmi ces derniers, ceux ayant une fonction de manage- 
ment definissent avec leurs propres collaborateurs de 
niveau N-1 les objectifs de ces derniers ; 

4. et ainsi de suite jusqu’au niveau hierarchique le plus bas. 

Debuter une demarche de DPO par la construction de pyrami- 
des d’objectifs, dont les origines remontent aux travaux de 
R. Likert (1967) sur les styles de management, permet de bien 
dissocier ligne hierarchique et ligne de management et donne 
une bonne representation du sous-systeme des objectifs (voir 
figure page suivante). On pent alors apprehender I’organisa- 
tion comme un veritable reseau maille d’acteurs, lies les uns 
aux autres par des objectifs declines a partir des buts generaux, 
et dans lequel tout titulaire d’une fonction manageriale (a 
I’exception du Directeur General) a une double appartenance : 
il est tout a la fois superieur et subordonne. 

Le management par les objectifs s'oppose 
a la bureaucratie 

Le dispositif de fixation en cascade des objectifs, le suivi des 
resultats, les mesures correctives qui s’ensuivent, constituent la 
dynamique de toute action organisee. En cela, le management 
par les objectifs s’oppose a la bureaucratie et est plus adapte 
que cette derniere aux problemes rencontres par les entre- 
prises dans le contexte organisationnel actuel. Pourquoi ? 
Parce que les objectifs remplissent trois fonctions essentielles : 
montrer clairement le but a atteindre, mobiliser les energies 
vers ce but et servir de reference a revaluation des resultats 
(G. Commarmond et A. Exiga, 1998). Le reseau des objectifs, 
structure adaptative et reactive, I’emporte sur les grades, les 
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L'organisation est un reseau maille d'acteurs lies les uns aux 
autres par des objectifs declines a partir des huts generaux 



Figure 1.1. 


Statu ts et Tappartenance a telle ou telle categorie. Les entrepri- 
ses les moins formalistes quant aux titres et aux definitions de 
fonction sont souvent tres rigoureuses au niveau de la defini- 
tion des objectifs, de leur declinaison et du suivi des resultats. 

Un des interets des demarches 
recentes de reengineering ou 
de la vogue actuelle de la 
notion d’organisation par projet 
est de rappeler que les resultats 
du fonctionnement d’une orga- 
nisation sont plus importants 
que le respect des structures 
formelles verticales. Mais si reengineering ou organisation par 
projet ne s’accompagnent pas d’une declinaison d’objectifs et 
de leur suivi, on n’aura fait que la moitie du chemin. 


Les resultats du 
fonctionnement d'une 
organisation sont plus 
importants que le 
respect des structures 
formelles verticales. 
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Au sujet des objectifs, inutile de se laisser aller a quelque 
angelisme : les objectifs organisationnels sont necessairement 
en partie convergents et en partie conflictuels. Il faut recuser 
deux discours simplificateurs et ideologiques au sujet des 
objectifs : il n’y a que conflit ou il n’y a que convergence. On 
considere souvent I’entreprise sans conflit comme un ideal et 
le conflit comme une anormalite. Cette conception d’une 
entreprise mythique sans conflit ne pent qu’induire en erreur. 
Le sous-systeme des objectifs est un sous-systeme en tension. 
Ce n’est pas bien ou mal, normal ou anormal,... c’est consubs- 
tantiel a I’idee meme d’organisation. 

On a souvent tendance a considerer que s’il y a conflit d’objec- 
tifs, c’est parce que ces derniers ne sont pas suffisamment pre- 
cises. Cela pent etre le cas, mais pas seulement. Par nature, les 
objectifs d’une organisation sont aussi necessairement diver- 
gents et conflictuels et, plus les environnements se complexi- 
fieront, plus il en sera ainsi. Il faut tout a la fois la croissance et 
le cash-flow, la productivite et la paix sociale, investir et distri- 
buer des dividendes, reduire les couts et innover,... A quoi cela 
tient-il ? Citons au moins deux raisons : 

• Les exigences des clients peuvent se traduire par des objec- 
tifs conflictuels pour les fonctions de I’entreprise. Pour 
satisfaire les clients, I’usine doit produire a moindre cout 
tandis que les delais de livraison des commerciaux doivent 
etre les plus courts possible. Le directeur de I’usine fixera a 
ses troupes I’objectif de minimiser le niveau des stocks, 
voire meme de ne fabriquer qu’a la commande, pendant 
que le directeur commercial pestera centre les equipes qui 
n’auront pas eu la sagesse de constituer des stocks de pro- 
duits finis, meme centre les regies etablies, parce que le 
delai de fabrication de I’usine est dans bien des cas plus 
important que le delai de livraison demande par le client. 

• Les acteurs parties prenantes a la definition des objectifs 
organisationnels peuvent avoir des interets divergents. 
Depuis les travaux de J.K. Galbraith (1968), on sait bien 
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que dans bon nombre d’entreprises de taille, la on les 
actionnaires favorisent la rentabilite des capitaux investis, 
les managers de la technostructure visent la croissance. Ces 
deux objectifs ne sont pas forcement contradictoires, mais 
ils peuvent etre divergents dans certains cas. 

Objectifs organisationnels et objectifs individuels : 
convergents pour une partie, divergents pour une autre 

Definir des objectifs organisationnels a pour consequence de 
fixer des limites aux objectifs des autres acteurs. Ces emprein- 
tes en creux n’accepteront que certains objectifs et en exclu- 
ront a priori d’autres. Une strategic prudente des dirigeants ne 
permettra, par exemple, que des carrieres lentes pour les jeu- 
nes cadres, mais un emploi plus sur. Il faudra que ceux-ci glis- 
sent leurs objectifs dans ce moule. Eux-memes fixeront en 
partie avec leurs propres objectifs, le moule des objectifs de 
leurs collaborateurs. Il s’ensuit une multiplicite d’interactions 
avec I’ensemble du sous-systeme des objectifs organisation- 
nels. Interaction de coherence, d’equilibre homeostatique, 
d’adequation entre ce sous-systeme et les trois autres (techni- 
ques, structures et culture) qui composent 1’ organisation. 

Mais egalement interaction entre les objectifs organisationnels 
et les membres de I’entreprise ; les objectifs organisationnels 
concourent, au meme titre que les trois autres sous-systemes, a 
definir I’environnement de travail des salaries en creant pour 
eux des situations concretes. A partir de leurs experiences, de 
leurs attentes et des analyses qu’ils feront de la situation, ils se 
fixeront des objectifs individuels, eux aussi convergents pour 
une partie et divergents pour une autre des objectifs organisa- 
tionnels. L’economiste americain L.C. Thurow ( 1985 ) explique 
candidement a sa maniere pourquoi les objectifs des managers, 
garants des objectifs organisationnels de I’unite dont ils ont la 
responsabilite, et les objectifs individuels de leurs subordonnes 
ont toutes chances d’etre aussi divergents (voir illustration). 
Mais attention, I’art du manager ne consiste pas a supprimer 
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les inevitables conflits comme on le croit trop souvent, mais a 
gerer des entreprises necessairement conflictuelles en s’arran- 
geant pour que la part convergente de tous les objectifs (orga- 
nisationnels et individuels) I’emporte sur la part conflictuelle. 
La valeur de I’acte de management vient de ce qu’il parvient a 
rendre finalement les objectifs au sein d’une entreprise suffi- 
samment convergents. Nous verrons ainsi dans le chapitre 10 
tout I’interet d’un management contractuel. 


Les interets des managers et ceux des subordonnes ne 
coYncident pas 


1 - Managers et subordonnes agissent dons leur propre interet 


2 - Les managers controlent les recompenses des subordonnes 


3 - Les subordonnes controlent les niveoux d'effort 


4 - Les managers preferent les plus houts niveoux d'effort et les retributions 
les moins coOteuses 


5 - Les subordonnes preferent les plus foibles niveoux d'effort et les retributions 
les plus ovontageuses 


Tableau 1.1. 


Les macro et microstructures 

Le sous-systeme des structures indique la maniere dont I’orga- 
nisation s’y prend pour realiser ses objectifs. Il est lui-meme 
compose de deux parties en interaction (Y.F. Livian, 1998) : les 
structures au niveau global de I’organisation (macrostructures) 
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d’une part, celles qui se situent au niveau des individus et de 
leur situation de travail (microstructures) d’autre part. 

Division du travail et coordination 

Toute structure resulte de deux processus opposes mais com- 
plementaires. La division du travail, processus vieux comme le 
monde dont Leconomiste A. Smith et le sociologue E. 
Durkheim ont fourni des analyses approfondies, par laquelle 
les individus ne font pas tons la meme chose, et s’efforcent de 
s’acquitter avec une maitrise toujours accrue d’une part bien 
definie d’une tache particuliere. Grace a la division du travail, 
1’ organisation parvient a obte- 
nir des resultats superieurs a la 
somme des resultats qu’aurait 
obtenus chacun de ses mem- 
bres separement. Mais ce pro- 
cessus ne suffit pas, a lui seul, 
a assurer la bonne marche de 
1’ organisation. Pour atteindre 
ses objectifs, une organisation 
ne pent en effet se contenter 
de repartir les taches entre ses 
membres. Il lui faut egalement redonner une unite d’ensemble 
a ce qu’elle a morcele par un processus dit de coordination qui 
vise a rapporter a I’objectif global les efforts separes fournis 
par chacun de ses membres selon le role qui lui est devolu. 

Les macrostructures 

Les concepts de division du travail et de mode de coordination 
ont trouve des applications multiples. Ils ont par exemple ete utili- 
ses par P.R. Lawrence et J.W. Lorsch (1967), sous le vocable diffe- 
renciation/integration, pour caracteriser les conditions d’efficacite 
des organisations. Nous y reviendrons largement dans le chapitre 
3. Ils peuvent egalement trouver une application utile pour elabo- 
rer une typologie simple des macrostmctures. On pent en effet 
distinguer les macrostmctures les unes des autres selon les criteres 


Pour atteindre ses 
objectifs, une organisation 
ne peut se contenter de 
repartir les taches entre 
ses membres. II lui faut 
redonner une unite 
d' ensemble d ce qu'elle a 
morcele par un processus 
de coordination. 


© Editions d’ Organisation 



Les soussystemes de base : les objectifs, structures et techniques 


25 


qui inspirent la division du travail et les modes de coordination 
(S. Zan et M. Ferrante, 1996). Trois criteres primordiaux permettent 
alors d’identifier trois types de macrostmctures de base : les stmc- 
tures fonctionnelles, divisionnelles et matricielles. Les stmctures en 
reseau, quant a dies, integrent I’idee meme de changement. 

Les structures fonctionnelles privilegient les economies 
d’echelle 

Les structures fonctionnelles d’abord qui sont des structures ou 
on rassemble dans une meme unite I’ensemble des individus 
investis de la meme fonction (developpement, fabrication, ven- 
tes,...) et/ou qui possedent et mettent en oeuvre le meme type 
de connaissances (administration, logistique,...). Le critere de 
division du travail retenu est ainsi la fonction. Les principaux 
modes de coordination entre les unites fonctionnelles sont la 
ligne hierarchique et les procedures. Ces structures, particulie- 
rement adaptees aux entreprises de petite voire de moyenne 
taille et dont les activites sont peu diversifiees, privilegient les 
economies d’echelle qui resultent de la concentration des 
moyens et des connaissances. 

Les structures divisionnelles regroupent les personnes 
necessaires d Vatteinte d’un meme resultat 
Quand les differences entre les activites d’une entreprise sont 
telles que, non seulement on ne pent guere obtenir d’econo- 
mies d’echelle en les regroupant par fonction, mais encore que 
cela pourrait nuire au developpement de chacune des activites 
parce que leurs caracteristiques propres ne seraient pas assez 
reconnues, on choisira plutot une structure divisionnelle (par 
exemple, une entreprise qui fabrique a la fois des telephones 
et des ordinateurs). On rassemble alors au sein d’une meme 
division toutes les personnes necessaires a I’atteinte d’un 
meme resultat (la conception, la production et la vente des 
telephones, unites qui concourent toutes a la mise sur le mar- 
che des telephones, dans une division telephones ; idem pour 
les ordinateurs). Le critere de division du travail n’est plus la 
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fonction, mais le resultat. Les principaux modes de coordina- 
tion de ces structures sont les staffs (Direction du Plan et de la 
Strategic, DRH,...), les organes collegiaux du type Comite de 
Direction et la standardisation des resultats entre les divisions 
(ratios de rentabilite, taux de croissance,. . 

Les structures matricielles permettent une adaptation 
a un environnement turbulent 

Enfin, certaines organisations ne peuvent se satisfaire d’une 
structure fondee sur la preeminence d’un seul critere de divi- 
sion du travail : fonction ou 
resultat. Ces organisations con- 
sacrent le plus souvent les 
memes moyens a la realisation 
de missions differentes. C’est 
par exemple le cas des univer- 
sites qui ont tout a la fois une 
mission de diffusion du savoir 
(enseignement) et de produc- 
tion du savoir (recherche) ou 
de certains cabinets conseil 
qui doivent tout a la fois 
acquerir une expertise techni- 
que dans des domaines parti- 
culiers (strategic, organisation, 
Gestion des Ressources Humaines,...) et proposer a leurs 
clients des solutions integrees pour resoudre des problemes 
globaux (mettre en place un systeme d’information, faire evo- 
luer une organisation et les individus qui la composent,. . .) 
recouvrant des aspects techniques multidimensionnels. Ces 
organisations adopteront alors plutot une structure matricielle. 

Il n’y a pas de bonne ou de mauvaise structure dans I’absolu. 
Chacune (fonctionnelle, divisionnelle ou matricielle) comporte 
des avantages et des inconvenients et est adaptee a des exi- 
gences environnementales et des caracteristiques organisation- 
nelles differentes. 


II n'y a pas de bonne ou 
de mauvaise structure 
dans Vabsolu. Chacune 
(fonctionnelle, 
divisionnelle ou 
matricielle) comporte 
des avantages et des 
inconvenients et est 
adaptee a des exigences 
environnementales et 
des caracteristiques 
organisationnelles 
differentes. 
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Chaque type de structure comporte des avantages et des 
inconvenients 



Avantages 

Inconvenients 

Structure 

fonctionnelle 

• Favorable d la realisation 
d'economie d'echelle et d 
la division du travail 

• Aucune des unites ne peut 
evaluer clairement so 
contribution d la performance 
d'ensemble 

• La direction doit recourir d un 
contrdle lourd pour suivre de 
pres I'activite de chaque unite 

• Toute complexification de 
I'activite risque d'aboutir d 

une perte d'efficacite importonte 
liee d une perte de contrdle 

Structure 

divisionnelle 

• Meilleure capacite de reaction 
face aux changements de 
I'environnement parce que 
calquee sur les segments 
strategiques 

• Plus grande autonomie/ 
responsabilisation car permet 
de definir des centres de 
responsabilite dotes d'objectifs 
et de moyens propres 

• Ne permet pas d 'exploiter 
au mieux les economies 
d'echelle 

• Ne facilite pos lo transmission 
des connoissances dans la 
mesure ou les specialistes sent 
disperses dans les unites 

Structure 

matricielle 

• Permet une adaptation d 
un environnement turbulent 
et instable 

• Favorise I'innovation et 
I'utilisotion des competences 
individuelles 

• Genere une complexite 
dans les relations et 
les communications 

• Exige une culture d'entreprise 
qui odmette la negociation 
comme mode de relation 
inter-individuelle 


Tableau 1.2. 
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Les structures en reseau integrent en elles-memes Videe 
de changement 

Ces structures de base out au moins une caracteristique com- 
mune. En les adoptant, on cherche a adapter Torganisation aux 
caracteristiques de son environnement. Ceci suppose que, 
meme a des degres divers, d’une part on puisse identifier ces 
caracteristiques et, d’autre part, qu’elles aient un minimum de 
stabilite. Compte tenu de 1’evolution des environnements eco- 
nomiques et techniques, c’est de moins en moins le cas. On 
note ainsi I’apparition de structures qui ne visent plus a s’adap- 
ter a quelque chose de connu, d’identifiable et de relativement 
stable, mais qui integrent en elles-memes I’idee de changement 
de maniere a permettre a forganisation de se renouveler cons- 
tamment en developpant sa capacite d’adaptation. C’est typi- 
quement le cas des structures en reseau qui, comme le 
souligne M. Cremadez (1997), n’ont pas pour but d’elaborer 
une combinaison optimale d’elements, mais s’efforcent au 
contraire de definir les bases d’une combinatoire entre leurs 
unites garante d’une adaptation rapide. L’adoption d’une struc- 
ture en reseau par une organisation se justifie lorsqu’il faut 
gerer plusieurs missions (souvent plus de deux), interdepen- 
dantes et d’importance equivalente, interdisant qu’elles soient 
subordonnees les unes aux autres. 


Un hopital, par example, est compose de differents services 
(gastro-enterologie, urologie, gynecologie-obstetrique, pneu- 
mologie,...) et pourra chercher a se positionner et a se deve- 
lopper sur plusieurs axes strategiques : prise en charge de 
populations specifiques de patients (mere-enfant, personnes 
agees,...), mise en oeuvre de technologies (chirurgie, 
greffe,...), pathologies (cancerologie, endocrinologie, 

Par I’intermediaire d’une structure en reseau, le service de 
gynecologie-obstetrique, associe entre autres aux services 
d’urologie et de pneumologie, pourra contribuer au develop- 
pement de la cancerologie sur I’axe strategique des patholo- 
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gies, mais egalement au developpement de la prise en 
charge mere-enfant associe a d’autres services, par exemple 
a celui de pediatrie. L’association des differents services per- 
met ainsi des combinaisons multiples favorisant le develop- 
pement de I’hopital sur differents axes strategiques sans que 
I’un ne soit subordonne aux autres. 


Les microstructures 

On pent differencier les microstructures scion deux axes : 

1. la structure est-elle fondee sur des postes individuels ou 
sur un collectif de travail ? 

2. le degre d’autonomie accorde aux salaries. 

En s’appuyant sur la typologie elaboree par Y.F. Livian (1998), 

on pent distinguer par exemple : 

• les postes specialises (un operateur effectue un certain 
nombre de taches bien precises a partir d’equipements clai- 
rement identifies et suivant des modes operatoires predefi- 
nis) et les postes dits enrichis qui, en plus, incorporent des 
activites amont ou aval (preparation, controle qualite,...) et/ 
ou des activites relevant le niveau de responsabilite des 
titulaires (auto-organisation, gestion,...) ; 

• les groupes traditionnels (des operateurs, relies chacun a 
un poste individuel, sont supervises par un cheO et les 
groupes autonomes dans lesquels les activites de planifica- 
tion, d’organisation et de controle sont realises par les 
membres du groupe eux-memes. 
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Typologie des microstructures 


Deg re 
autonomie 

Structure 
fondee sur 

Faible 

autonomie 

Forte 

autonomie 

Postes 

individuels 

Postes specialises 

Postes enrichis 

Travail en 
groupes 

Groupes traditionnels 

Groupes autonomes 


Tableau 1.3. 


Au niveau des microstructures, on pent egalement constater 


Une organisation 
qualifiante est une 
organisation dynamique 
qui permet a ses membres 
d’acquerir de maniere 
constante de nouvelles 
competences et qui, par 
comhinaison de ces 
dernieres, permet de 
resoudre des prohlemes 
differencies, nouveaux et 
imprevisihles dont les 
reponses ne peuvent etre 
formalisees dans des 
modes operatoires 
predefinis. 


ces derniers temps une evolu- 
tion vers des structures qui 
integrent en elles-memes 
I’idee de changement : c’est le 
cas de I’organisation quali- 
fiante chere a Ph. Zarifian 
(1999). Qu’est-ce qu’une orga- 
nisation qualifiante ? Pour 
faire simple, c’est une organi- 
sation dynamique qui permet 
a ses membres d’acquerir de 
maniere constante de nouvel- 
les competences et qui, par 
combinaison de ces dernieres, 
permet de resoudre des pro- 
blemes differencies, nouveaux 
et imprevisibles dont les re- 


ponses ne peuvent etre formalisees dans des modes operatoi- 


res predefinis. 


© Editions d’ Organisation 




Les soussystemes de base : les objectifs, structures et techniques 


31 


Les structures : formelles pour une partie, 
informelles pour une autre 

Macro et microstructures sont en interaction et constituent le 
sous-systeme des structures. Mais ce dernier, comme les trois 
autres sous-systemes avec lesquels il compose le systeme orga- 
nisation, est egalement en interaction avec les membres de 
cette derniere. Farce qu’il pre-determine en particulier leur role 
et leurs relations, il concourt de maniere importante a definir 
leur environnement de travail. De cette interaction naissent 
egalement des structures dites informelles tant au niveau 
macro que micro. L’organigramme, par exemple, ne fournit 
qu’une image partielle, appauvrie et simplifiee des processus 
de division du travail et des modes de coordination. En parti- 
culier, tous les groupes de travail, commissions, instances 
diverses, ... en sont habituellement absents bien que I’entre- 
prise fonctionne en grande partie grace a eux. Meme les orga- 
nisations les plus formalisees et bureaucratiques, si elles 
inventoriaient quelques-uns de leurs modes de coordination 
dans des notes de service ou procedures, s’epuiseraient a les 
recenser tous. 

U organigramme : la partie emergee de Viceberg 

L’organigramme, considere habituellement comme un simple 
outil de gestion, releve souvent de la culture d’entreprise et 
concourt a en exprimer les mythes et la symbolique. Pas 
d’organigramme public dans certaines entreprises : nous ne 
fonctionnons pas comme une administration, pas de temps a 
perdre, notre dynamisme en tient lieu, nous preferons reussir 
dans le desordre qu’echouer avec un bel organigramme. 
D ’autres entreprises elaborent regulierement le « dernier ». On 
y voit des subtilites graphiques etonnantes ; noms en majuscu- 
les, en minuscules, soulignes, encadres, decales de quelques 
millimetres en haut ou en bas par rapport aux voisins du 
meme niveau hierarchique, lignes en traits continus, pointilles, 
gras ou maigres,... Ailleurs on vous montre I’organigramme en 
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vous prevenant d’entree qu’il est faux, pas a jour, puis votre 
interlocuteur se met a le barbouiller de ratures et de traits sup- 
plementaires en tentant vaine- 
ment de vous decrire I’etat des 
lieux dans sa complexite. 

Un organigramme est toujours 
incomplet pour ne pas dire 
faux. Les processus de divi- 
sion du travail et les modes de 
coordination se modifient et 
s’adaptent a chaque instant. 
Scion la metaphore bien connue, forganigramme correspond a 
la partie emergee de I’iceberg. De plus, il existe des structures 
informelles, au sens de non officielles, immergees, masquees 
et ignorees de beaucoup au sein de I’organisation. Elies sont 
creees sur I’initiative de certains acteurs au fur et a mesure des 
circonstances. Un tel ne fait pas exactement ce qu’il devrait 
faire officiellement, un autre dirige de fait bien qu’il n’ait ni le 
grade ni la fonction pour cela. Les rapports de pouvoir et de 
dependance concrets variant derriere les roles formels d’auto- 
rite. Des services font en double ou en triple la meme chose 
sans remplir certaines missions qu’on leur a attributes. 


L 'organigramme, 
considere hahituellement 
comme un simple outil de 
gestion, releve souvent de 
la culture d'entreprise et 
concourt d en exprimer 
les mythes et la 
symholique. 


Les techniques de production et de gestion 

Comme dies se dotent de structures, les entreprises mettent en 
oeuvre des techniques pour realiser leurs buts et atteindre leurs 
objectifs. Elies sont si nombreuses qu’il serait epuisant, voire 
penible, d’en faire un inventaire exhaustif. En s’appuyant sur le 
modele systemique propose par J. Melese (1968), on pent 
cependant decomposer le sous-systeme des techniques en 
deux parties : 

• les techniques de production qui visent la transformation 
de ressources materielles ou immaterielles et conduisent a 
la creation de biens ou de services ; 


© Editions d’ Organisation 



Les soussystemes de base : les objectifs, structures et techniques 


33 


• les techniques de gestion qui participent au pilotage de 
I’organisation. 


Techniques de production et de gestion ne remplissent pas la 
meme fonction : les premieres transforment les inputs en 
outputs, les secondes pilotent le systeme 


Ressources 


materielles et 
immaterielles 



Les techniques de production 

Plusieurs dimensions des techniques de production ont un 
impact particulierement important sur I’environnement de tra- 
vail des salaries. Notons entre autres : 

• le mode de production (a I’unite, de masse ou en continu) ; 

• la technologic des equipements utilises (mecaniques, 
automatises,...) ; 

• la methode de production retenue (pour stock ou a la 
commande). 
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liny a pas de determinisme technique 

Les techniques de production interagissent egalement de 
maniere importante avec les autres sous-systemes de I’organi- 
sation. L’anglaise J. Woodward (1965) a bien montre, des les 
annees 1950, I’influence du mode de production d’une organi- 
sation sur ses structures : par exemple, les entreprises a pro- 
duction unitaire ont en moyenne des structures moins 
formalisees que les entreprises qui fabriquent en grande serie. 
Mais attention : si les techniques de production sont particulie- 
rement structurantes et pour les autres sous-systemes de I’orga- 
nisation et au niveau des situations de travail des salaries, il n’y 
a pas plus de determinisme dans le domaine technique que 
dans d’autres. « On est prisonnier de la technique, il n’y a pas 
d’autres solutions, c’est la technique qui veut cela, je com- 
prends vos preoccupations sociales mais je ne peux pas faire 
autrement,... » entend-on souvent dans la bouche des inge- 
nieurs. Les travaux de I’ecole dite socio-technique (F.E. Emery 
et E.L. Trist, 1969) ont montre, demontre et re-demontre dans 
des pages entieres que, a technique identique, des entreprises 
avaient adopte des solutions organisationnelles et sociales tres 
differentes. Le sous-systeme des techniques de production eta- 
blit certaines limites pour les autres sous-systemes. Mais 
I’inverse est egalement vrai. De surcroit, I’efficacite de I’organi- 
sation dans son ensemble depend plus de la maniere dont les 
uns repondent aux conditions limitatives des autres que de la 
qualite intrinseque de chacun d’eux pris separement. 

Les techniques de gestion 

Si on identifie assez facilement I’impact que peuvent avoir les 
techniques de production (les techniques « hard ») sur les situa- 
tions de travail, on oublie en revanche souvent de prendre en 
consideration les techniques plus « soft », les techniques de 
gestion : methodes de budgetisation, controles comptables, ges- 
tion de projet, evaluation des postes, mobilite interne, remunera- 
tion variable,... ces techniques influencent aussi les compor- 


© Editions d’ Organisation 



Les soussystemes de base : les objectifs, structures et techniques 


35 


tements au travail. C’est ce qui conduit M. Berry (1983) a les 
qualifier de technologies invisibles. Controler les depenses a 
priori ou a posteriori suscitera selon les cas des comportements 
tres differents. On cite souvent Texemple de ces managers qui 
« jouent » avec les dispositions reglementaires. Si on obtient faci- 
lement un budget d’investissement de 100 000 francs et qu’on a 
besoin d’un equipement de 150 000 francs, on s’arrange pour 
presenter deux demandes inferieures a 100 000 francs represen- 
tant chacune une partie de I’equipement desire. 

L’analyse parait ici evidente. Le processus intervient de la 
meme maniere avec les techniques, souvent peu apparentes, 
de Gestion des Ressources Humaines. Comment choisit-on les 
futurs promus ? Selon leurs performances, leurs competences, 
leur potentiel, d’autres criteres plus ou moins objectives dans 
les referentiels et les livrets d’evaluation,... ou alors selon la 
« note de gueule », en plaisant au responsable de service ou en 
reussissant une action d’eclat quelques jours avant son entre- 
tien annuel. « II te suffit de regarder la liste des derniers pro- 
mus et tu sauras ce qu’il te reste a faire pour I’etre a ton tour ». 
Il en va souvent de meme pour les mutations. Comment 
obtient-on une mutation a I’usine de Bretagne ? Apres un pas- 
sage au centre de recherche d’Aquitaine ou dans tel ou tel ser- 
vice dit « strategique » ? Et puis, en fonction de quels autres 
criteres a-t-on choisi X plutot que Y qui avaient des parcours 
professionnels identiques ? 

Les dirigeants se donnent souvent de faux espoirs 
en masquant leurs criteres de choix 

Certaines techniques de GRH ou de controle de gestion 
demeurent occultes et ne sont jamais explicitees. A partir 
d’informations incompletes, biaisees ou parfois tout bonne- 
ment fausses, obtenues aupres de leurs collegues lors des dis- 
cussions informelles les plus diverses, les interesses imaginent 
dans I’incertitude les techniques qu’appliquent dans les faits 
leur entreprise. Il s’ensuit parfois de leur part des comporte- 
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ments aberrants pour la direction, car celle-ci ne pergoit pas les 
enjeux, illusoires a ses yeux, mais tout a fait rationnels du 
point de vue des salaries. Les dirigeants se donnent souvent de 
faux espoirs a ce sujet. Ils considerent que masquer les criteres 
de choix d’une promotion, d’une augmentation, de Lattribution 
d’un budget,... facilite leur tache. Certes, cette incertitude 
entretenue accroit leur pouvoir, mais parfois au prix de 
comportements ou se fourvoient les salaries qui esperent 
echapper a cette dependance en imaginant de faux criteres et 
en determinant leurs comportements par rapport a eux. 
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La culture a longtemps ete absente des representations syste- 
miques de I’organisation. Depuis deux bonnes decennies, elle 
apparait cependant dans tous les modeles. M. Crozier (1989) 
fait meme du gouvernement par la culture une des caracteristi- 
ques principales des entreprises postindustrielles. Il faut sans 
doute y voir le signe d’une necessite plus grande pour le 
management d’apprehender I’organisation aussi comme un 
systeme social. Le recours a cette notion dans et par faction 
necessite cependant d’apporter des elements de reponse a des 
questions du type : Quelles sont les origines de la notion de 
culture ? Pourquoi penetre-t-elle le monde du management ? 
Qu’entend-on par culture d’entreprise, deux termes qui mis 
cote a cote ont longtemps detonne ? Comment mettre en evi- 
dence la culture d’une entreprise ? 

De la culture a la culture d’entreprise 

La notion de culture est issue de fethnologie. Elle vise a carac- 
teriser la civilisation de groupes sociaux isoles constituant des 
societes globales en modele reduit. Vivre dans une societe 
humaine, c’est en effet se sou- 
mettre a tout un ensemble de 
regies de conduite qui impo- 
sent ce qu’on doit dire ou 
faire, ne pas dire ou ne pas 
faire face a telle ou telle situa- 
tion. Cela va de situations 
anodines et quotidiennes (comment saluer lors d’une rencon- 
tre) aux situations exceptionnelles (naissance, mariage, 
deuil,...). Cette notion de culture s’oppose a celle de nature, 
toutes deux alimentant le debat philosophique sur les parts 
respectives du naturel ou du culturel present dans une societe 
ou a I’origine d’un comportement. 

Pour importante et attirante qu’elle soit, la notion de culture 
n’en reste pas moins floue. A.C. Kroeber et C. Kluckhohm 


La notion de culture est 
issue de Vethnologie. Elle 
vise d caracteriser 
la civilisation de groupes 
sociaux isoles. 
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( 1952 ) ont denombre l64 definitions differentes du concept de 
culture dans la litterature ethnologique et anthropologique. La 
culture semble etre de ces mots valises, c’est-a-dire suffisam- 
ment larges pour etre utilises de multiples manieres. S’il est 
vain de chercher a faire une synthese de ces differentes defini- 
tions, il semble cependant que toutes insistent sur un certain 
nombre de points particuliers : 

• une culture apporte des modeles, des normes de conduite, 
des styles de vie et des solutions a des problemes ; 

• une culture est le plus souvent implicite ; 

• une culture est partagee par tout ou partie d’un groupe ; 

• une culture resulte d’une histoire et se transmet dans le 
temps ; 

• a une culture correspondent des manifestations symboli- 
ques (rites, mythes, tabous,...). 

Les entreprises aussi generent leur propre culture 

Au meme titre que les micro-societes « archaiques » etudiees 
par les ethnologues, les entreprises, du fait de leur realite 
humaine, sociale et historique, generent leur propre culture. 
Chacun a plus ou moins consciemment fait fexperience du fait 
culturel dans son entreprise. « Comment fait-on ici pour... ? » 
Une partie de la reponse releve du domaine culturel. Comment 
s’habille-t-on dans le service ou je suis nomme ? Classique, a la 
derniere mode ou cela n’a pas d’importance ? Est-il de bon ton 
de laisser la porte de son bureau ouverte ou plutot de la 
fermer soigneusement ? Comment s’adresse-t-on a son res- 
ponsable hierarchique et a ses collegues ? Tutoiement ou 
vouvoiement ? A partir de quel grade a-t-on droit a des fau- 
teuils en cuir, une place de parking, une moquette,... ? Quel 
ton, quel style et quelle presentation faut-il adopter pour redi- 
ger une note demandee par la Direction Generale ? 
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On pourrait continuer cette liste de questions sur plusieurs 
pages sans epuiser le sujet. La culture d’une entreprise 
s’exprime dans et par une multitude de signes et de details. 
Elle finit par tellement s’interioriser qu’on s’y soumet, I’utilise 
ou qu’on en joue sans meme s’en rendre compte. Lorsqu’un 
cadre fait toute une histoire parce qu’on lui attribue un bureau 
qui ne lui convient pas ou une place de parking incommode, 
on s’etonne de toute I’energie et du temps qu’il consacre a se 
faire assigner un autre bureau 
ou a faire permuter sa place 
de parking. A cette occasion, 
personne ne parlera de cul- 
ture d’entreprise pour expli- 
quer ces incidents. On dira 
plutot qu’il est susceptible, 
pretentieux ou encore faiseur 
d’histoires. En fait, il s’agit 
bien souvent d’une question 
de culture. L’interesse ressent 
que le bureau qu’on lui propose ne « colle » pas avec son 
niveau hierarchique. Si on le traite ainsi, cela est lourd de 
signification et pour sa carriere et pour son avenir au sein de 
I’entreprise. S’il ne reagissait pas, ses collegues ne manque- 
raient d’ailleurs pas de faire des remarques acides du type : il 
n’est plus en odeur de saintete, sa promotion est bidon,... 

On pent se moquer de ces reactions, les trouver derisoires ou 
deplacees. On oublie alors qu’elles font partie de la culture 
d’entreprise et en traduisent la realite et I’importance. Remar- 
quer que dans une autre entreprise, on n’attache pas d’impor- 
tance a ces details ne fait que confirmer le phenomene. 
Justement, a quels details attache-t-on de I’importance dans 
cette autre entreprise ? A la maniere de s’habiller, aux titres 
dans r organigramme, au vocabulaire employe,... Ces manifes- 
tations de la culture d’entreprise peuvent paraitre superficiel- 
les. Chacun les constate meme s’il ne les attribue pas a leur 
cause reelle. Mais la culture concerne bien d’autres aspects de 


La culture d’une 
entreprise s’exprime 
dans et par une multitude 
de signes et de details. 
Elle finit par tellement 
s’interioriser qu’on 
soumet, I’utilise ou qu’on 
en joue sans meme s’en 
rendre compte. 
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I’entreprise. Elle conditionne la majeure partie des decisions 
prises en son sein, des plus operationnelles aux plus strategi- 
ques. Des entreprises, chacun en connait, ont rencontre des 
difficultes importantes par inadequation de leur culture avec 
les exigences de leur environnement. 

Pourquoi la notion de culture interesse-t-elle 
le management ? 

C. Barnard (1938) fait reference a la notion de culture d’entre- 
prise des les annees 1930. Il confere a I’entreprise une 
« personnalite » propre et fait des dirigeants les depositaires de 
ses valeurs. Apres quoi, a quelques exceptions pres, la notion 
de culture d’entreprise est tombee dans les oubliettes de la 
litterature manageriale pendant environ cinquante ans. Elle 
reapparait avec force au debut des annees 1980 pour faire 
I’objet d’une veritable mode initiee par quelques ouvrages a 
succes dont celui, aussi celebre qu’ephemere, de T.J. Peters et 
R.H. Waterman (1982) sur rexcellence. Pendant une decennie, 
bon nombre d’entreprises vont se preoccuper de leur culture 
souvent en cherchant a la renforcer ou a la modifier. Les 
consultants surfent sur la vague des projets d’entreprise. 
Depuis, la mode s’essouffle, meme si le sujet semble retrouver 
une certaine actualite, en particulier dans le cadre des mouve- 
ments de rapprochement d’entreprises. On parle alors de choc 
des cultures. 

Les entreprises ont toujours eu une culture 

Si la notion de culture entre dans le monde du management au 
debut des annees 1980, ce n’est pas parce qu’auparavant les 
entreprises n’avaient pas de culture, mais parce que, compte 
tenu de revolution des regies du jeu concurrentiel, la culture 
devient a ce moment-la une variable pertinente pour le mana- 
gement. Pourquoi ? Il y a au moins trois grandes categories de 
raisons differentes mais complementaires. 


© Editions d’ Organisation 



42 


Le manager a I'ecoute du sociotogue 


Avec la mondialisation de reconomie et des echanges entre 
pays, les techniques de gestion et de production se banalisent. 
Les entreprises des quatre coins de la planete ont recourt a des 
techniques de plus en plus semblables. Elies apparaissent dans 
un pays particulier (aux Etats-Unis, au Japon,...), mais sont 
rapidement copiees pour ensuite se generaliser. Extraites trop 
rapidement du contexte culturel dans lequel dies ont etc ela- 
borees, cela donne quelques rates, a I’instar des cerdes de 
qualite en Erance. Il en va de meme des structures et des 
objectifs, autres sous-systemes du systeme organisation. La cul- 
ture, par definition propre a I’entreprise, parce que resultant de 
son histoire, est la derniere des sources reelles de differencia- 
tion. Dans un contexte concurrentiel mondialise, les entrepri- 
ses puisent dans leur culture pour se differencier de leurs 
principaux concurrents. 

Dans le contexte de concurrence dynamique et globale 
actuelle, la capacite d’adaptation rapide aux changements de 
renvironnement compte davantage que le choix d’un position- 
nement « gagnant » sur le marche. Les entreprises cherchent 
ainsi a gagner en souplesse en abandonnant leur organisation 
parcellisee et verticale au profit de structures plus horizontales. 
Les procedures et les regies deviennent alors plus souvent 
synonymes de lourdeur et de rigidite que de bonne integra- 
tion. Les entreprises voient alors dans leur culture, generatrice 
de cohesion a travers le partage de valeurs, un nouveau mode 
de coordination plus souple que les anciens. Comme nous le 
soulignions plus haut, une des caracteristiques des entreprises 
postindustrielles serait, scion M. Crozier, en plus de la sim- 
plicite de leurs structures et de la plus grande autonomic 
reconnue a leurs salaries, le gouvernement par la culture. Une 
forte culture d’entreprise serait un moyen privilegie d’obtenir 
le niveau requis de cooperation entre des salaries appartenant 
a des entites differentes dans des structures aussi horizontales 
que verticales. 
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On rencontre la culture quand il faut en changer 

Dans la periode marquee par la fin des Trente Glorieuses, les 
entreprises evoluaient et avaient a conduire des changements. 
Mais ces derniers concernaient une des composantes de I’orga- 
nisation, jamais le systeme lui-meme. Ces changements, que 
Ton peut retrospectivement qualifier d’incrementaux, s’inscri- 
vaient toujours a I’interieur d’une meme logique, celle du 
volume et de la productivite. 
Par leur vertu stabilisatrice, ils 
ont fini par fagonner notre 
vision du monde. Dans le 
contexte concurrentiel actuel, 
certains changements conti- 
nuent a s’inscrire a I’interieur 
de cette logique mais d’autres, 
plus radicaux, visent la logi- 
que du systeme elle-meme. 
Pourquoi ? Parce que, au moment ou on passe d’une societe 
industrielle a une societe postindustrielle, que certains nom- 
ment egalement societe de I’information, les transformations 
que les entreprises ont a conduire pour s ’adapter aux nouvel- 
les caracteristiques de leurs environnements exigent de plus en 
plus qu’elles changent de logique. 

Les changements de logique peuvent concerner toutes leurs 
fonctions. Par exemple, certaines entreprises passent : 

• d’une logique de I’usager a une logique du client dans le 
domaine commercial ; 

• d’une logique de la productivite a une logique de la qualite 
et/ou de la flexibilite dans le domaine de la production ; 

• d’une logique du statut a une logique de la fonction ou 
encore d’une logique de postes a une logique de compe- 
tences dans le domaine de la Gestion des Ressources 
Humaines ; 

• etc. 


Les transformations que 
les entreprises ont a 
conduire pour s’ adapter 
aux nouvelles 
caracteristiques de leurs 
environnements exigent 
de plus en plus qu’elles 
changent de logique. 
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Or, comme le soulignent P. Watzlawick et ses collaborateurs 
du Mental Research Institute de Palo Alto (1973), changements 
« incrementaux » et changements de logique ne sont fonda- 
mentalement pas de meme nature. Celui qui prend place a 
I’interieur du systeme resulte d’un deplacement par rapport a 
une norme de reference. 


C’est typiquement le cas du cycliste qui doit effectuer de 
legers mouvements de part et d’autre de son guidon pour 
garder I’equilibre ou celui du thermostat qui regule la tempe- 
rature en fonction des variations chaud/froid. 


En revanche, le changement de logique consiste a modifier la 
norme elle-meme. Le changement a I’interieur du systeme 
s’apparente a faction de 
f accelerateur de la voiture qui 
permet d’aller plus vite tout en 
conservant le meme regime. 
Le changement de logique, 
quant a lui, correspond au 
changement de vitesse qui, en 
modifiant le regime de la voi- 
ture, la fait passer a un niveau 
de puissance superieur. 

Changer de logique necessite 
de changer de culture. Pour- 
quoi ? D’une part, parce que 
dans fentreprise, les proble- 
mes sont pergus et les solu- 
tions apprehendees a f interieur des « frontieres cognitives » 
que constitue la culture d’entreprise. Or, pour changer de logi- 
que, il faut pouvoir voir le monde autrement, c’est-a-dire chan- 
ger de lunettes. D’autre part, parce que la culture est, en tant 


Quand on parle de 
culture, c'est souvent 
parce qu’il faut en 
changer. Tant qu'on 
change de maniere 
incrementale a Vinterieur 
de la culture existante on 
ne la volt pas. Quand il 
faut en changer, on s’y 
cogne toute lajoumee 
comme a des vitres 
placees a de mauvais 
endroits contre lesquelles 
on se casse le nez. 
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que telle, un des sous-systemes de rorganisation. Au meme 
titre que les autres, elle doit changer pour que le systeme 
change. Quand on parle de culture, c’est souvent parce qu’il 
faut en changer. Tant qu’on change de maniere incrementale a 
I’interieur de la culture existante on ne la volt pas. Quand il 
faut en changer, on s’y cogne toute la journee comme a des 
vitres placees a de mauvais endroits centre lesquelles on se 
casse le nez. 

De la culture d’entreprise aux cultures 

La dimension culturelle est presente dans les entreprises au- 
dela de leur culture propre. En effet, la culture d’entreprise 
coexiste au sein de chaque entreprise avec un ensemble de 
sous-cultures socioprofessionnelles ou fonctionnelles. Cadres, 
ouvriers, agents de maitrise,... partagent un certain nombre de 
valeurs communes, mais egalement des valeurs specifiques a 
leur categoric d’appartenance. C’est la meme chose au niveau 
des differentes fonctions : developpement, production, ven- 
tes,... produisent egalement des sous-cultures. Les valeurs 
vehiculees par ces dernieres peuvent etre coherentes pour une 
partie, mais egalement conflictuelles pour une autre, avec la 
culture d’entreprise. On assistera parfois, notamment au 
moment de changements importants, a des luttes de rationalite, 
chacun des acteurs parties prenantes tentant d’imposer ses 
propres valeurs aux autres. Les enjeux de pouvoir concernent 
aussi, et souvent surtout, des valeurs c’est-a-dire des manieres 
de voir le monde ou de se comporter face a un probleme par- 
ticulier. 

L’environnement de I’entreprise comporte egalement une 
dimension culturelle : une ou plusieurs cultures nationales, 
une ou plusieurs cultures sectorielles en fonction des caracte- 
ristiques structurelles et geographiques de I’entreprise. Les 
entreprises d’un meme pays ou d’une meme branche d’activite 
ont des caracteristiques culturelles communes. La culture d’une 
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entreprise n’est cependant jamais completement determinee ni 
par son environnement national ni par son environnement 
economique. Les entreprises souscrivent a certaines valours 
dominantes de leur environnement, sans que cela empeche 
des variations importantes entre la culture d’entreprises soumi- 
ses a des conditions environnementales similaires. 


La culture d'entreprise est en interaction avec des sous- 
cultures au sein de I'entreprise d'une part, la culture du pays 
et du secteur de I'entreprise d'autre part 








% 



Figure 2.1. 


Le cas de certaines multinationales montre que leur culture 
peut I’emporter sur les effets des cultures nationales. Il y a 
quelques annees deja une enquete approfondie, menee par 
deux chercheurs de la Harvard Business School (D. Sirota et 
J.M. Greenwood, 1981), mettait en evidence que travailler pour 
IBM amenait a partager une culture commune tres pregnante. 
Les differences de reaction entre un Americain, un Mexicain, 
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un Frangais, un Anglais, un Hindou,... venaient plus de leur 
activite et de leur fonction au sein d’lBM que de leur origine 
nationale. Deux vendeurs IBM, qu’ils soient Americains ou 
Frangais par exemple, avaient des reactions plus proches quant 
a leurs relations avec le travail, ce qu’ils en attendaient, Fimage 
de I’entreprise et de la hierarchic,... que deux Americains 
d’lBM, Fun vendeur et Fautre chercheur. Quant aux Frangais et 
aux Scandinaves d’lBM, ils differaient sensiblement de la 
moyenne des cadres de leur pays respectif du fait de leur 
adhesion a la culture de la multinationale. 

Les caracteristiques d’une culture d’entreprise 

Qu’est-ce que la culture d’entreprise ? C’est un ensemble de 
valeurs, croyances et normes de comportement : 

• evidentes pour et partagees par les membres de Fentre- 
prise ; 

• qui se manifestent par des productions symboliques, des 
langages et des ideologies ; 

• en interaction les unes avec les autres ; 

• et construites tout au long de Fhistoire de Fentreprise en 
reponse aux problemes rencontres. 

Examinons chacun des etages de cette definition. La culture se 
vit plus qu’elle ne s’explique. Nous expliciterons ainsi les prin- 
cipales caracteristiques de la culture d’entreprise a partir d’un 
exemple. 
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La culture trouve son origine dans I'histoire de I'entreprise et 
se manifeste par des productions symboliques 


Manifestations 


Productions symboliques, langages, 
ideologies... 


Contenu 


Valeurs, croyances et 
normes de comportement 


Origine 



Histoire de I'entreprise 


Figure 2.2. 


La Societe de Telecommunications 

En 1925, Monsieur Bertrand fonde la societe LR (Laboratoire 
de Radioguidage) qui developpe des systemes de radiogui- 
dage dont la majeure partie des applications se trouve dans 
le domaine militaire. Au depart, la societe LR developpe ses 
produits et les fait fabriquer par un sous-traitant qu’elle 
absorbe quelques annees apres sa creation. Elle devient, 
comme aime a le souligner Monsieur Bertrand, une « societe 
de plein exercice », c’est-a-dire une societe qui fabrique et 
vend ce qu’elle developpe. En 1940, une grande multinatio- 
nale nord-europeenne prend une participation financiere et 
passe un accord d’assistance technique avec la societe LR, 
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avant d’en prendre le controle total quelques annees plus 
tard. 

En 1950, la societe LR change de denomination sociale et 
devient la Societe de Telecommunications (ST). Depuis sa 
creation, I’entreprise s’est diversifiee. Elle developpe, fabri- 
que et commercialise des equipements et des systemes de 
telecommunications auteur de deux technologies cles : la 
radio et la transmission de donnees. 

Historiquement tres implantee sur les marches publics (ope- 
rateurs de telecommunications en France et a I’etranger, 
Delegation Generale a I’Armement,...), elle realise quand 
meme aujourd’hui 20 % de son chiffre d’affaires avec des 
clients prives, grandes entreprises frangaises et etrangeres. 
La ST realise aujourd’hui un chiffre d’affaires de pres de 
2 milliards de francs et compte environ 2 000 salaries. Dans 
les secteurs de la radio et de la transmission de donnees, 
elle fait figure de « tout petit ». Elle a en effet deux principaux 
concurrents dent le chiffre d’affaires est entre deux et trois 
fois plus important que le sien. La ST developpe alors un 
ensemble de strategies de « niche », avec comme avanta- 
ges concurrentiels son innovation technologique et sa capa- 
cite a faire du « sur-mesure ». 


La culture d’entreprise est composee d’evidences 

La culture d’entreprise est composee de valeurs (ce qui est 
bien/ce qui est mal), de croyances (ce qui est vrai/ce qui est 
faux) et de normes de comportement, e’est-a-dire les regies qui 
regissent la conduite des individus au sein de I’organisation, 
qui ont toutes une caracteristique commune : elles se justifient 
peu. Elles sont evidentes et considerees comme des acquis que 
I’on ne remet pas en cause. On finit par les oublier, ne plus les 
voir et on n’a souvent pas idee de les discuter. 


La Societe de Telecommunications (ST) a une culture tres 
technique qui se traduit entre autres par des evidences du 
type : « la technique, e’est notre plus grande force », « il faut 
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avoir les produits les plus performants techniquement » ou 
encore « I’innovation vient de la technique ». 


Ces evidences, que Ton finit par oublier et ne plus voir, ne se 
laissent pas reperer facilement. Comment faire pour les 
connaitre ? Quand un inge- 
nieur des labos declare dans 
une reunion que le produit X 
que I’entreprise est en train de 
developper doit posseder les 
caracteristiques techniques les 
plus performantes, demandez 
lui pourquoi ? Si votre ques- 
tion ne trouve pas de reponse 
ou s’il vous repond « c’est evi- 
dent, vous etes idiot ou quoi » 
ou encore « on a tou jours fait 
comme ga », vous avez sans 
doute repere une evidence 
qui compose la culture d’en- 
treprise. Elies sont des manie- 
res de faire ou de percevoir le 
monde dont on a oublie le 
pourquoi. Elies permettent 
ainsi de gagner du temps et 
de ne pas s’interroger constamment sur le pourquoi du com- 
ment de nos comportements et decisions quotidiennes. 

Symboles, mythes, langages, ideologies,. . . : 
des manifestations de la culture 

Les comportements et les decisions ne sont pas les seules illus- 
trations de la culture d’entreprise. Les evidences se manifestent 
aussi a travers des productions symboliques (symboles, codes, 
rites, mythes,...), des langages ou des ideologies. 


La culture d'entreprise 
est composee de valeurs 
(ce qui est hien/ce qui est 
mal), de croyances (ce 
qui est vrai/ce qui est 
faux) et de normes de 
comportement, c'est-d- 
dire les regies qui 
regissent la conduite 
des individus au sein 
de Vorganisation, qui 
ont toutes une 
caracteristique 
commune : elles se 
justifient peu. Elles sont 
evidentes et considerees 
comme des acquis que 
Von ne remet pas en 
cause. 
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Les salaries de la ST s’habillent sobrement : « passer 
inapergus » ou « pour vivre heureux, vivons caches » sent 
certaines des evidences sous-jacentes a cette maniere de se 
comporter. Un jour, un jeune fraichement embauche arrive 
avec une veste rouge. II ne I’a mise qu’une journee, la pre- 
miere. Personne ne lui a hen dit, mais tout le monde se 
retournait en le croisant dans les couloirs. Son comportement 
n’etait pas coherent avec une des evidences de la culture. 
Cette derniere s’apprend et se transmet, souvent sans que 
nous nous en rendions compte. 

Le directeur de la communication de la ST, quant a lui, 
change tous les jours de couleur de veste : jaune le lundi, 
verte le mardi,... II transgresse les regies. Mais comment 
faire son metier de directeur de la communication dans une 
entreprise ou pour vivre heureux, il faut vivre cache ? La 
communication est chose bien peu serieuse, beaucoup de 
membres de la ST en conviennent, surtout dans une entre- 
prise de (tele)communications. Le directeur de la communi- 
cation est un deviant. II refuse de se soumettre a la culture, 
cherche a la faire evoluer ou, a tout le moins, d’exercer son 
metier malgre elle. 


Les evidences sont partagees 

Quand on parle de culture, on cherche a mettre I’accent sur ce 
qu’il y a de commun aux membres d’une entreprise. Mais 
attention, cette caracteristique de la culture d’entreprise a ete la 
cause de beaucoup de malentendus. Des evidences partagees, 
cela ne veut pas dire que tout le monde entre en religion avec 
I’entreprise. Nous ne sommes pas esclaves de la culture de 
notre entreprise. L’adhesion des membres de I’entreprise a la 
culture peut etre plus ou moins forte. Certains croient aux 
mythes et aux ideologies, d’autres plus ou moins. Certains en 
acceptent les valeurs, mais ne congoivent pas qu’on puisse s’y 
soumettre. D’autres s’y soumettent sans illusion, sans « y 
croire », par pure tactique. Mais, meme si les evidences sont 
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partagees de maniere differente, elles s’imposent comme des 
donnees contextuelles. Le plus souvent, il n’est pas raisonnable 
ou trop couteux de les discuter. Il faut faire avec. 


Des sa fondation, la Societe de Telecommunications (ST) 
adopte une structure fonctionnelle et une organisation tres 
centralisee. Les labos sent un « Etat dans I’Etat ». Le develop- 
pement et la strategie de I’entreprise peuvent se comprendre 
dans la nature de leurs relations avec les services techniques 
de quelques clients importants. Cette structure fonctionnelle 
est remise en cause au debut des annees 1 990 au profit d’une 
structure divisionnelle pour rapprocher la capacite d’innovation 
de la ST des opportunites du marche et ameliorer sa competi- 
tivite Internationale. La mise en place de la structure division- 
nelle se traduit par I’apparition d’une nouvelle fonction : le 
marketing. Au coeur des decisions de developpement de 
nouveaux produits, il lui revient d’analyser les marches, de 
detecter des besoins et, ensuite seulement, de « passer 
commande » aux labos pour faire developper les produits. Le 
marketing n’a pas encore acquis une complete legitimite au 
sein de I’entreprise. II est tres controversy, notamment par les 
labos. Comment faire du marketing, notamment developper 
des produits en reponse a un besoin identifie sur le marche, 
dans une entreprise dont la culture vehicule des evidences 
comme « il faut avoir les produits les plus performants 
techniquement » et « I’innovation vient de la technique » ? 

En matiere de developpement de nouveaux produits, on attri- 
bue le pouvoir formel au marketing, mais la culture, elle, con- 
tinue a jouer en faveur des labos. Ainsi, le developpement 
des nouveaux produits ne se deroule pas de maniere tout a 
fait conforme a la procedure. Le plus souvent, les labos com- 
mencent un developpement sur la base d’une idee techni- 
que, seule source legitime d’innovation a la ST et vont 
ensuite le presenter au marketing en lui posant la question 
suivante : Y a-t-il un marche pour ce produit ? Le marketing, 
peu capable de reellement anticiper les besoins du marche, 
ne peut le plus souvent pas faire autrement que d’examiner 
la proposition des labos. II negocie avec eux non pas les 
fonctionnalites du produit propose, mais ses couts et surtout 
son delai de developpement. Une meme evidence peut ainsi 
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representer la meilleure solution pour certains ; la moins 
mauvaise pour d’autres. Mais, tant qu’elle n’a pas evolue ou 
disparu, elle s’impose a tous. 


Des evidences aux traits culturels 

Les evidences qui composent la culture d’une entreprise sont 
innombrables. Elies sont partout. Nous n’aurions pas assez 
d’une vie pour en faire le tour. Les identifier exhaustivement 
est impossible. En revanche, on pent empiriquement remar- 
quer qu’elles sont en interaction les unes avec les autres. Plus 
encore, certaines sont liees les unes aux autres par une meme 
logique. Sans pour autant les avoir identifiees exhaustivement, 
on pent alors regrouper les evidences reperees en grandes 
categories. Ces dernieres constituent les traits culturels d’une 
entreprise formant un « paradigme » a la maniere des « patterns 
of culture » de I’ethnologue R. Benedict (1934). 


Les traits culturels^ qui formant un paradigme, regroupent 
les evidences liees les unes aux autres par une meme logique 

Evidence Evidence Evidence Evidence Evidence 

\ 0 4 / 

Trait culturel Trait culturel 

Paradigme 

Figure 2.3. 
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Quatre traits culturels permettent de caracteriser la culture de 
la Societe de Telecommunications. 

Le premier, I’innovation technologique, rassemble des evi- 
dences auxquelles nous avons deja fait allusion : « la techni- 
que, c’est notre plus grande force », « avoir les produits les 
plus performants techniquement », « I’innovation vient de la 
technique »,... 

Le deuxieme concerne la maniere dont I’entreprise se repre- 
sente et apprehende son environnement : un ensemble de 
menaces dont il faut se proteger. II rassemble des evidences 
comme : 

• « aller la ou les concurrents ne vont pas » qui oriente le 
choix des strategies de niche (fuir les concurrents, ne 
pas les affronter de face,...) ; 

• « avoir les operateurs comme clients » plutot que de 
petits et multiples clients prives : quand la Societe de 
Telecommunications developpe un nouveau produit, 
elle commence toujours par le faire pour un operateur 
en particulier, en cherchant a se faire financer pour par- 
tie son developpement par I’intermediaire de marches 
d’etudes. Les operateurs sent des peres protecteurs. 
On cherche leur protection, on ne fait pas de choix tech- 
nologiques non conformes a la « ligne du parti » et sur- 
tout, il faut les satisfaire et ne pas les decevoir ; 

• « pour vivre heureux, vivons caches » qui, comme nous 
I’avons deja evoque, intervient dans la maniere de se 
comporter a I’interieur de I’entreprise, mais egalement 
dans la communication externe : confidentialite, non- 
transparence et surtout absence de communication 
sont, par exemple, des regies institutes tant vis-a-vis 
des clients que de I’actionnaire. 

Le troisieme trait culture! concerne la croissance du chiffre 
d’affaires qui rassemble des evidences du type « assurer la 
rentabilite par la croissance du CA », « tant que le CA croTt, 
tout va bien », « allouer les ressources en fonction du 
CA »,... Pour generer du profit ou avoir un fonctionnement 
economique sain, il faut faire croTtre le CA. Voila la principale 
recette economique de la Societe de Telecommunications. 
Cela se traduit, entre autres, par le fait que le ratio CA/Per- 
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sonne est le premier, et pratiquement I’unique, ratio observe, 
analyse, decortique dans les tableaux de bord, et ce a tous 
les niveaux hierarchiques. 

Le dernier trait culturel rassemble des evidences qui concer- 
nent toutes la representation de I’individu ; les qualites 
dont il doit faire preuve pour reussir a la Societe de Telecom- 
munications, la maniere dont il doit se comporter,... Mais ces 
evidences, contrairement a celles rassemblees dans les 
autres traits culturels, sent pour partie incoherentes entre 
elles. Certaines relevent du modele organisationnel dit orga- 
nique (I’organisation est congue et structuree a partir et 
autour des individus de maniere a tirer le plus grand parti 
possible de leurs ressources) : expertise technique, prise 
d’initiative, autonomie, solidarite,... D’autres, en revanche, 
relevent davantage du modele dit mecanique (I’individu doit 
rentrer dans le moule de I’organisation) : respecter les regies 
et la hierarchie, passer inapergu, ne pas faire de vague,... 
Pour resoudre ce paradoxe, un mythe structure les compor- 
tements legitimes : le mythe du bon eleve. Pour reussir a la 
Societe de Telecommunications, il faut etre un bon eleve. II y 
a trois manieres de I’etre : 

• I’eleve modele du premier rang, celui a qui le professeur 
demande d’aller effacer le tableau ; 

• le chahuteur tres doue du dernier rang, pres du 
radiateur ; 

• le bon eleve du troisieme ou quatrieme rang, celui qui 
passe inapergu, mais qui fait remarquer la faute au 
tableau. 


Les evidences se construisent tout au long de Vhistoire 
de Ventreprise en reponse aux problemes rencontres 

Comment une valeur, croyance, . . . devient-elle une evidence ? 
E.H. Schein (1984), professeur au MIT, analyse le processus de 
creation des evidences a partir d’un mecanisme dit « mecanisme 
du succes ». Ce dernier se decompose en plusieurs phases dis- 
tinctes et successives. Face a un probleme a resoudre, les 
acteurs parties prenantes recherchent un ensemble de solutions 
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envisageables, selectionnent les solutions possibles puis, parmi 
ces dernieres, retiennent une solution a partir d’un ou plusieurs 
criteres de choix. La solution retenue est sous-tendue, fut-ce 
implicitement, par une representation partielle et « subjective » 


Le mecanisme du succes : processus de creation des evidences 



Figure 2.4. 


de la realite. Si elle conduit aux resultats escomptes et si son 
efficacite est confirmee par Lexperience, les individus concer- 
nes par le probleme a resoudre detournent progressivement 
leur attention des causes du probleme pour ne plus se concen- 
trer que sur les effets de leur choix. Au fil du temps, confronte a 
des problemes de nature similaire, ce mecanisme reconduit et 
(re)couronne de succes, la representation sous-jacente a la 
solution retenue devient une evidence, prise pour argent comp- 


© Editions d’ Organisation 



La culture : premier pas vers le systeme social 


57 


tant, qui oriente les criteres de choix et les comportements, le 
plus souvent sans que les individus concernes en aient cons- 
cience. Le succes repete d’une solution particuliere, face a un 
probleme ou un ensemble de problemes similaires, est une 
condition necessaire a la creation des evidences. Ces dernieres 
trouvent ainsi leur source dans I’histoire de I’entreprise. 


Au depart, la societe Laboratoire de Radiologie (LR) deve- 
loppe ses produits et les fait fabriquer par un sous-traitant 
qu’elle absorbe quelques annees apres sa creation. Elle 
s’apparente plus a un laboratoire de developpement qu’a une 
entreprise industrielle a part entiere. L’origine des evidences 
regroupees dans le trait culture! « innovation technologique » 
remonte, selon toute vraisemblance, a la fondation de I’entre- 
prise. Par la suite, la Societe de telecommunications n’a 
recrute pratiquement que des ingenieurs : en 1994, 80 % des 
cadres etaient ingenieurs. On en trouve dans les bureaux 
d’etudes, evidemment, mais aussi dans les functions marke- 
ting, logistique, controle de gestion, . . . et meme de gestion des 
ressources humaines. La population des ingenieurs est plus 
encline que d’autres a adherer puis a transmettre des eviden- 
ces liees a I’innovation technologique. Le type et la nature des 
recrutements sent un element parmi d’autres ayant favorise la 
consolidation et la perennisation de ces evidences. 

La Societe de Telecommunications (ST) est historiquement 
tres implantee sur des marches publics, notamment militai- 
res, ou la notion de preference nationale est importante. Or, 
depuis 1940, son actionnaire est etranger. Elle a ainsi un 
dilemme a resoudre : vendre et se developper sur des mar- 
ches a preference nationale alors meme que son actionnaire 
est etranger. Des menaces dont il faut se proteger. La 
Societe de Telecommunications est de surcroit de petite 
taille : ses principaux concurrents sont entre deux et trois fois 
plus gros qu’elle. Autre source de menaces. 

Pendant de nombreuses annees, la relation economique avec 
les operateurs et autres clients de I’armement est simple. 
Dans une sorte de fuite en avant technologique, les clients 
cherchent principalement des produits techniquement 
innovants (il faut reconstruire le systeme national de 
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telecommunications : on part du « 22 a Asnieres » cher a 
F. Raynaud pour aboutir aujourd’hui a I’un des systemes les 
plus performants du monde). Le prix n’est pas discriminant. 
Quand le client est decide a acheter un produit, d’abord il co- 
finance souvent son developpement et, ensuite, pour faire 
simple, il achete sur la base des couts. Le prix de vente est 
determine par les couts de revient auxquels est ajoutee une 
marge : il faut bien vivre. A la Societe de Telecommunica- 
tions, quelques mauvaises langues disent meme que plus 
ses couts sont importants plus elle gagne d’argent, ce qui 
n’est pas completement faux. Dans un raisonnement econo- 
mique de cette nature, la variable cle est bien le chiffre 
d’affaires. Tant que le CA croit, tout va bien. Sur les marches 
prives, le raisonnement est inverse. Les prix de vente sont 
fixes par le marche. D’ou sans doute les difficultes rencon- 
trees par la Societe de Telecommunications a se developper 
davantage sur les marches prives, malgre son avantage con- 
currentiel en matiere de technologie. 

L’environnement de la Societe de Telecommunications pre- 
sente deux caracteristiques opposees. D’une part, les tech- 
nologies sont complexes et evoluent rapidement. De ce point 
de vue-la, il est turbulent et complexe. D’autre part, il est rela- 
tivement simple et stable : peu de clients et de concurrents. 
Les positions des uns et des autres changent peu d’une 
annee sur I’autre. A la Societe de Telecommunications, on 
calcule la taille du marche en agregeant le chiffre d’affaires 
de chacun des concurrents. Regies et procedures adminis- 
tratives regissent en outre les relations avec les clients. On 
retrouve bien dans ces deux aspects paradoxaux de I’envi- 
ronnement des caracteristiques proches de celles qui struc- 
turent les comportements legitimes au sein de la Societe de 
Telecommunications relevant a la fois des modeles mecani- 
que et organique. 
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Les traits culture Is de la Societe de Telecommunications^ 
quelques-unes de leurs manifestations symboliques et leur 
origine historique 



Figure 2.5. 
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Comment mettre en evidence la culture 
d’une entreprise ? 

Les valeurs figurant dans un projet ou dans une charte d’entre- 
prise relevent souvent plus d’une ideologie proclamee que de 
la culture proprement dite. Elies temoignent de ce que les sala- 
ries devraient croire pour que I’entreprise soit performante plu- 
tot que de ce qu’ils croient reellement. A ce propos, C. Argyris 
et D.A Schon (1978) font une distinction interessante entre les 
valeurs operantes, celles qui composent la culture et qui inter- 
viennent dans les comportements quotidiens, et les valeurs 
declarees qui, dies, relevent du discours et sont plus les 
valeurs de la direction generale que les valeurs de I’entreprise, 
c’est-a-dire celles partagees par la majeure partie de ses mem- 
bres. Les valeurs declarees, qui relevent de I’ideologie, sont au 
mieux une illustration des valeurs operantes. 


Les valeurs operantes composent la culture alors 
que les valeurs declarees relevent du discours 


CULTURE 

• ['innovation technologique 


• La croissance du CA 


• Le bon eleve 


• L'environnement : un ensemble 
de menaces 


IDEOLOGIE 

• Satisfaire pleinement nos clients 

• Introduire Qualite et Excellence 
dans toutes les actions 

• Tirer le meilleur parti de notre 
capital investi 

• Considerer nos collaborateurs 
comme notre principale ressource 

• Encourager I'esprit d'entreprise 
d tous les niveaux 


Tableau 2.1. 
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Connaitre la culture d’une entreprise n’est pas chose aisee. 
Reperer des evidences suppose a la fois de les vivre et d’etre 
capable de s’extraire du quotidien pour percevoir justement ce 
qu’on ne pergoit plus. Ceci necessite un rapport de proximite a 
I’entreprise et, en meme temps, une capacite a prendre du 
recul pour pouvoir I’observer. Ce double mouvement a inspire 
aux ethnologues la methode de 1’ observation participante. 
Connaitre la culture d’une societe « archaique » suppose d’une 
part, d’y participer, d’y avoir une place et d’y tenir une fonc- 
tion reconnue et, d’autre part, de sortir de son role pour obser- 
ver son fonctionnement. 

Une methode en quatre temps pour mettre en evidence 
la culture 

La definition que nous proposons de la culture d’ entreprise 
inspire une methode en quatre temps pour la mettre en 
evidence : 

1. Reperer des valeurs, croyances et normes de comporte- 
ment a travers leurs manifestations symboliques, les lan- 
gages ou les ideologies ; ces illustrations, parce qu’elles 
s’observent directement, sont des voies d’acces privile- 
giees au contenu de la culture qui, lui, n’est pas directe- 
ment accessible. 

2. Verifier que les valeurs, croyances et normes de compor- 
tement reperees sont bien des evidences ; dans les situa- 
tions ou elles interviennent, poser la question du 
pourquoi. 

3. Reperer les logiques qui Rent les evidences les unes aux 
autres et caracteriser les traits culturels de I’entreprise. 

4. Pour chacun des traits culturels, verifier leur pertinence 
en recherchant leurs traces et leur origine dans I’histoire 
de I’entreprise. Quelles caracteristiques historiques de 
I’entreprise permettent d’expliquer la creation des evi- 
dences rassemblees dans tel ou tel trait culturel ? 
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Decrire, analyser, comprendre,. . . ne sont pas des fins en soi 
pour le manager, mais des moyens de mieux agir. Peu importe 
que la representation de I’organisation dont se dote le manager 
ne soit pas exhaustive et juste, pourvu qu’elle lui permette 
d’agir avec pertinence et de prendre des decisions judicieuses 
dans un contexte le plus souvent contraint par I’urgence. 

Le mode de representation d’une organisation sous forme d’un 
systeme compose de quatre sous-systemes (objectifs, techni- 
ques, structures et culture) peut, a cet egard, etre fort utile au 
manager. Pour clore la premiere partie de cet ouvrage, attar- 
dons-nous quelques instants sur les principales caracteristiques 
systemiques d’une organisation et sur leur incidence tant au 
niveau de ses conditions d’efficacite qu’en matiere de change- 
ment organisationnel, theme sur lequel nous reviendrons plus 
longuement dans le chapitre 11. 


Quelques principes de systemique utiles 
au manager 

L’organisation est un systeme disions-nous. Mais qu’est-ce 
qu’un systeme ? Cette notion vient, comme son nom I’indique, 
de la systemique nee dans les annees 1950 aux Etats-Unis de 
disciplines comme la cybernetique ou la biologic. Comme le 
souligne G. Donnadieu (1997), la systemique est moins un nou- 
veau savoir scientifique qu’une attitude d’esprit particuliere. Il 
s’agit avant toute chose d’une « boite a outils intellectuels » 
mieux adaptes que les concepts de la logique cartesienne pour 
penser la « complexite organisee ». La systemique nous aide a 
poser les problemes, mais n’a pas vocation a nous fournir direc- 
tement de solutions. C’est un savoir methodologique, une 
« paire de lunettes » qui nous permet de mieux dechiffrer la rea- 
lite complexe et d’agir sur elle avec plus de pertinence. 

Un systeme est un ensemble finalise d’elements en interaction 
les uns avec les autres. L’economiste K.E. Boulding illustre 
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cette definition tres generale d’un systeme sous la forme d’un 
savoureux petit poeme, mode d’expression rare dans cette dis- 
cipline. En peu de mots tout y est dit. 


Qu'est-ce qu'un systeme ? 


A system is a big black box 
Of which we can't unlock the locks 
And oil we con find out 
Is what goes in and comes out 

Perceiving input-output pairs 
Related by parameters 
Permits us, sometimes, to relate 
An input, output, and o state 


Un systeme est une grosse boTfe noire 
Dont on ne peut ouvrir les serrures 
Et tout ce qu 'on peut en decouvrir 
C'est ce qui entre dedans et ce qui sort 

Identifier des couples d'entrant-sortant 
Relies par des parametres 
Nous permet parfois d'associer 
Un entrant, un sortant et un etat 


If this relation's good and stable 
Then to predict we may be able. 

But if this foil us - heaven fordib I 
We'll be compelled to force the lid I 


Si cette relation est bonne et stable 
Nous sommes alors capables de faire des predictions 
Mais si nous n 'y parvenons pas - a Dieu ne plaise I 
Nous serons obliges de faire sauter le couvercle I 


Kenneth E. Boulding 


Figure 3.1. 


Un systeme est une modelisation, c’est-a-dire une representa- 
tion de la realite. Scion une formule celebre, la carte n’est pas 
le territoire. Comme toute carte, un systeme est une represen- 
tation partielle et subjective de la realite. Modeliser une organi- 
sation sous forme d’un systeme n’est pas une fin en soi, mais 
un moyen de mieux agir. La representation retenue est ainsi 
necessairement fortement dependante des objectifs poursuivis 
par celui qui I’elabore. S’il faut attendre le debut des annees 
1980 pour voir les representations de I’organisation integrer la 
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culture comme une de ses composantes, ce n’est pas parce 
qu’auparavant les entreprises n’avaient pas de culture, mais 
parce que, compte tenu des caracteristiques environnementa- 
les d’alors, la culture n’etait pas une variable pertinente pour le 
management. Un systeme est finalise (transformer des 
« entrees » en « sorties »). La representation de la realite organi- 
sationnelle modelisee a travers le systeme organisation depend 
de la finalite de cette derniere. 

Les organisations echangent en permanence avec leurs 
environnements : elles sont ainsi des systemes dits ouverts. 
Cette caracteristique s’inscrit jusque dans leur finalite : fabri- 
quer des produits ou fournir des services a des clients. Marche 
du travail, culture nationale,. . . sont d’autres environnements 
avec lesquels I’entreprise echange egalement en permanence. 
Aucune entreprise, de quelque nature qu’elle soit, ne peut faire 
abstraction de son environnement. Son evolution est du reste 
souvent conditionnee par une modification de ce dernier. Les 
entreprises ne changent pas naturellement. Elles changent le 
plus frequemment sous la contrainte pour s’adapter aux evolu- 
tions de leurs environnements. 

Le tout est plus que la somme des parties 
Les composantes du systeme sont en interaction les unes avec 
les autres. Un des interets majeurs de la representation d’une 
organisation sous forme d’un 
systeme est de mettre L accent 
au moins autant sur les rela- 
tions entre ses composants, 
que sur les composants eux- 
memes. Selon la celebre 
maxime de Goethe : le tout 
est plus que la somme des 
parties. Les problemes de management se situent souvent aux 
interfaces. Il ne sert a rien d’avoir les machines de production 
les plus modernes et les plus performantes si on n’a pas un 


L'efficacite de toute 
organisation tient plus de 
la coherence entre ses 
parties que de la qualite 
de chacune d'ettes prise 
separement. 
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reseau de distribution capable d’ecouler les produits fabriques. 
Cela n’a pas beaucoup de sens de se doter de techniques tres 
sophistiquees de gestion des competences si les managers, 
tout au long de la chaine hierarchique, ne sont pas habilites a 
prendre des decisions en matiere de gestion des ressources 
humaines. On pourrait multiplier ces exemples a I’infini. L’effi- 
cacite de toute organisation tient plus de la coherence entre 
ses parties que de la qualite de chacune d’elles prise separe- 
ment. 

Enfin, comme I’explique H.A. Simon (1969), les systemes ont 
une structure arborescente. Un systeme est compose de par- 
ties, elles-memes des systemes, de niveau de complexite moin- 
dre que le systeme qui les englobe. Objectifs, techniques, 
structures et culture, les quatre composants du systeme organi- 
sation, sont des sous-systemes de niveau de complexite moin- 
dre que I’organisation. Cette caracteristique des systemes a un 
corollaire methodologique important : I’effet de loupe. On 
pent analyser une organisation en braquant les projecteurs sur 
un de ses composants, analysable comme un systeme a part 
entiere, mais presentant un niveau de complexite moindre que 
celui de I’organisation, c’est-a-dire dont I’analyse et la compre- 
hension sont plus aisees. 

Farce qu’elle permet de construire des modeles permettant 
Taction organisee dans des univers complexes et turbulents, la 
pensee systemique est interessante a plus d’un titre pour le 
management. Mais elle presente aussi des limites. 

Mais la mod^isation systemique a des limites 

D’une part, aucun modele, de quelque nature qu’il soit, ne 
pourra jamais rendre compte fidelement de la complexite et de 
la richesse des situations organisationnelles reelles. Il est force- 
ment reducteur. Ne pas en faire le deuil pent conduire a cons- 
truire des « usines a gaz » dont les variables et les interactions 
entre elles sont si nombreuses que, plutot que d’aider le mana- 
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ger a faire des choix avec clairvoyance, elles le paralysent. Il 
ne faut pas chercher a modeliser pour modeliser, par jeu intel- 
lectuel ou par seul souci de rigueur scientifique, mais modeli- 
ser pour agir. Un modele pertinent resultera ainsi toujours d’un 
equilibre entre exhaustivite et operationnalite. 

D ’autre part, on ne manage pas des modeles. On ne manage 
pas un modele d’usine ou un modele de departement, mais 
une usine ou un departement. Adopter le point de vue des 
acteurs, et plus seulement celui du systeme, permettra de 
depasser cette limite. Nous nous y emploierons dans la 
seconde partie de cet ouvrage. Mais toutes les grilles de lecture 
du monde, aussi complementaires soient-elles, ne viendront 
jamais a bout de la complexite des situations. Il restera tou- 
jours une part d’inexplique et d’incertitude. Pretendre tout con- 
naitre et tout maitriser releve du pur fantasme. Attendre de 
pouvoir tout prevoir pour agir conduit a la paralysie. Il restera 
toujours du flou. Le manager doit I’accepter et, dans bien des 
cas, s’en remettre a son intuition et a son experience acquise 
dans et par Taction. 

L’efficacite du systeme : contingence 
et coherence 

Le premier principe qui rend compte de Tefficacite d’une orga- 
nisation est le principe dit de la contingence. En simplifiant, ce 
principe nous dit ceci : il n’y a pas de bonne ou de mauvaise 
organisation dans Tabsolu ; il n’y a pas d’organisation qui soit 
la meilleure de toutes (one best way) ; il y a simplement des 
organisations plus ou moins adaptees aux exigences de leur 
environnement. Gardens bien present a Tesprit que les organi- 
sations sont des systemes ouverts. Pour T.R. Burns et G.M. Stal- 
ker (1966), qui ont esquisse en pionniers ce principe, les 
organisations performantes sont celles dont les caracteristiques 
sont coherentes avec les exigences de leur environnement. 
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Une entreprise dont 
Venvironnement est 
simple, stable et 
previsihle gagnera en 
efficacite d adopter une 
organisation relevant 
davantage du modele 
mecanique que du modele 
organique, etinversement 
pour une entreprise dont 
Venvironnement est 
complexe, turbulent 
et incertain. 

impossible de dire, et cela n’: 
modele est meilleur que Taut 


Une entreprise dont I’environ- 
nement est simple, stable et 
previsible gagnera en effica- 
cite a adopter une organisa- 
tion relevant davantage du 
modele mecanique que du 
modele organique, et inverse- 
ment pour une entreprise 
dont I’environnement est com- 
plexe, turbulent et incertain. 
Mais dans I’absolu, c’est-a-dire 
sans reference aux exigences 
de I’environnement, il est 
ait d’ailleurs aucun sens, qu’un 


Exemple de I’entreprise d’equipements electriques 

L’exemple d’une entreprise d’equipements electriques, qui 
remonte deja a quelques annees, permet de bien compren- 
dre pourquoi et comment les managers ne respectent pas 
toujours ce principe pourtant simple. Cette entreprise s’est 
developpee avec I’expansion des annees 1960 en fabriquant 
a des prix tres competitifs divers equipements electriques, 
comme des pompes pour I’industrie ou des produits de 
grande consommation. La direction a toujours eu le souci de 
la qualite de son management : formation de I’encadrement, 
systemes de controle de gestion bien adaptes aux besoins,... 
Des voyages d’etudes frequents aux USA ont permis a 
I’equipe de direction d’evoluer en fonction des marches, des 
mutations technologiques et de I’apparition de telle ou telle 
nouvelle methode de management. Cette equipe fit cepen- 
dant une erreur. 

A la fin des annees 1960, on parlait beaucoup de structures 
divisionnelles. Les publications specialisees et les consul- 
tants vantaient beaucoup leurs merites, alors que jusque-la 
les entreprises recouvraient le plus souvent une structure 
fonctionnelle. Apres avoir ecoute un conferencier qui sut lui 
communiquer son enthousiasme pour les structures division- 
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nelles, le comite de direction de I’entreprise d’equipements 
electriques decide d’adopter ce type de structure. A sa struc- 
ture fonctionnelle, il substitua dans les semaines suivantes 
une structure divisionnelle conforme au modele : une division 
produits industrials lourds, une division produits industriels 
legers et une division grand public. II pensait ainsi corriger 
certaines lourdeurs de son organisation d’alors : communica- 
tions malaisees, conflits entre les services, decisions remon- 
tant systematiquement a la Direction Generale,... 

Les lignes de fabrication etant specialisees, on les attribua 
sans difficulty a chacune des divisions. De meme, les com- 
merciaux et les agents du service apres-vente se virent 
affecter a cheque division en fonction de la nature de leur 
activity. Tout le monde, aux grincheux prds, approuva la 
transformation. Les budgets furent rapidement adaptbs. 
Quelques services demeurbrent communs (developpement, 
administration du personnel,...) et quelques nominations a 
des postes de responsabilite nouveaux permirent de pro- 
mouvoir les cadres les plus devoues. 

Au bout de quelques mois cependant, chacun dut reconnai- 
tre que de nouveaux problbmes surgissaient : tentatives de 
concurrence entre les divisions sur des produits a la frontibre 
des rbpartitions d’activitb, refus des divisions de se communi- 
quer des informations commerciales, conflits aigus entre res- 
ponsables de division pour les investissements, multiplication 
des dbpenses de prospection, mbcontentement des clients 
ayant dbsormais plusieurs interlocuteurs,... Aprbs une 
annbe, il fallut se rendre a I’bvidence. II ne s’agissait plus 
d’une maladie infantile de la nouvelle structure. Les inconvb- 
nients I’emportaient sur les avantages et le bilan global appa- 
raissait plus nbgatif que celui de la structure fonctionnelle. 
On se mit a la regretter. Heureusement, I’expansion de 
I’entreprise se poursuivait. Cela permit a I’bquipe de direction 
de revenir a I’ancienne structure sans trop de difficultbs. 

Lorsque le comitb de direction de I’entreprise d’bquipements 
blectriques chercha les causes de I’bchec de la structure divi- 
sionnelle, il comprit pourquoi celle-ci ne correspondait pas a 
certaines exigences de son environnement. A cette bpoque, 
les clients de I’entreprise passaient des commandes impor- 
tantes, reprbsentant plus d’une annbe d’activitb, pour des 
produits bien dbfinis, mais relevant souvent de divisions diffb- 
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rentes. Plusieurs clients avaient ainsi a faire a deux, sinon 
aux trois divisions pour de nombreuses commandes. Pour 
cette raison au moins, la structure fonctionnelle convenait 
mieux a ce contexte. L’entreprise d’equipements electriques 
avait fait I’experience du principe de la contingence. Compte 
tenu des exigences de son environnement, la structure fonc- 
tionnelle etait plus adaptee que la structure divisionnelle. Ni 
I’une ni I’autre n’etait meilleure en soi. Pour une autre entre- 
prise, dans un environnement different, ce serait I’inverse. 


La decouverte de I’entreprise d’equipements electriques sem- 
ble aller de soi aujourd’hui. Et pourtant, on pent encore se 
poser quelques questions a ce sujet. Applique-t-on toujours le 
principe de la contingence lorsqu’on copie sans hesiter telle 
procedure ou telle pratique de management observee dans 
une autre entreprise ou un autre pays ? Sait-on qu’appliquer ce 
principe conduit a porter une attention toute particuliere a 
I’analyse de la situation avant de choisir la solution adequate ? 
Possede-t-on les methodes et les competences necessaires 
pour analyser les situations conformement aux exigences du 
principe de la contingence ? 

Differenciation et integration des structures 

Le principe de la contingence s’applique au systeme organisa- 
tion et done a chacun de ses sous-systemes : objectifs, structu- 
res, techniques et culture. Concernant le sous-systeme des 
structures en particulier, P.R. Lawrence et J.W. Lorsch (1967) 
ont approfondi les intuitions pionnieres de T.R. Burns et G.M. 
Stalker pour deboucher sur une methode operationnelle per- 
mettant de satisfaire aux exigences du principe de la contin- 
gence. Ils precisent qu’on ne pent aborder une structure, de 
quelque nature qu’elle soit, de maniere monolithique, notam- 
ment parce que les differentes unites qui la composent (divi- 
sions ou fonctions) ne sont pas toutes confrontees au meme 
environnement : par exemple, technologies pour la R&D, mar- 


© Editions d’ Organisation 



72 


Le manager a I'ecoute du sociotogue 


che pour les ventes,... Les organisations se fractionnent alors 
en unites de maniere a ce que chacune d’elles ait pour mission 
de traiter une partie differente de leur environnement. Qui plus 
est, les exigences de ces sous-environnements peuvent etre, et 
le plus souvent sont, tres differentes : par exemple, fort degre 
d’incertitude pour la R&D, moyen pour les ventes et faible 
pour la production. Pour que I’organisation soit performante, il 
faut alors que R&D, production, ventes,... adoptent des carac- 
teristiques organisationnelles differentes en adequation avec 
les exigences de leur environnement respectif, entre autres 
leur degre d’incertitude sur les evolutions a venir. 


Les caracteristiques organisationnelles adoptees au degre 
d'incertitude de I'environnement 


Degre d'incertitude de 
_ , I'environnement 

Caracteristiques 
organisationnelles 

Faible 

Moyen 

Fort 

Degre de formalisation 
de la structure 

Eleve 

Moyen 

Bas 

Relations interpersonnelles 
centrees sur les ... 

Tdches 

Individus 

Tdches 

Horizon temporel des objectifs 

Court terme 

Moyen terme 

Long terme 


Tableau 3.1. 


On obtient alors la premiere condition d’efficacite d’une organi- 
sation decoulant directement du principe de la contingence : 
les organisations performantes sont celles qui respectent la 
relation « caracteristiques organisationnelles/exigences de I’en- 
vironnement » pour toutes leurs unites. Plus les exigences de 
leurs sous-environnements seront differentes, plus elles devront 
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etre « differenciees >>, c’est-a-dire que leurs unites devront posse- 
der des caracteristiques organisationnelles differentes. Elies 
auront alors besoin de coordination pour integrer ces differen- 
tes unites les unes aux autres. Or, on constate que la coordina- 
tion entre deux unites tres differenciees est le plus souvent 
naturellement faible, parce que plus difficile a obtenir qu’ entre 
deux unites qui le sont moins. Apparait alors une seconde con- 
dition d’efficacite liee a la premiere : pour resoudre ce pro- 
bleme, les organisations efficaces mettent en place des 
procedures « d’ integration » comparables a la diversite de leurs 
sous-environnements et done a leur degre de « differenciation ». 
Plus leur degre de « differenciation » est important, plus il est 
necessaire que « I’integration » entre leurs unites soit forte, cela 
exigeant de mettre en place des moyens d’integration particu- 
liers qui vont bien au-dela de la seule ligne hierarchique (comi- 
tes, services de liaison,...). 

Une methode de diagnostic organisationnel 

Les grandes lignes d’une methode de diagnostic organisation- 
nel en trois etapes decoulent de ce principe « differenciation/ 
integration » : 

1. Caracteriser les exigences des sous-environnements de 
I’entreprise, notamment en termes de degre de variete et 
d’incertitude ; 

2. Analyser les caracteristiques organisationnelles de cha- 
cune des unites (nature des objectifs, degre de formalisa- 
tion de la structure, type de relations interpersonnelles, 
nature de I’horizon temporel) et leur coherence avec les 
exigences de leur environnement respectif ; 

3. Reperer les modes d’integration entre chacune des unites 
et analyser leur coherence avec le degre de differencia- 
tion. 

Pour expliciter le second principe d’efficacite, la coherence 
organisationnelle, prenons un exemple : celui de la Direction 
Par Objectifs (DPO). 
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Exemple de la DPO 

Technique de management parmi d’autres, pour etre effi- 
cace, la DPO doit s’inserer dans le systeme que constitue 
toute organisation et etre coherente avec chacun des trois 
autres sous-systemes : objectifs, structures et culture. 

Pour bien s’appliquer, la DPO necessite une clarification et 
une explicitation des objectifs organisationnels, sans quoi 
leur demultiplication tout au long de la chaTne hierarchique 
est rendue difficile. Certaines entreprises se rendent compte 
qu’elles ne peuvent pas vraiment appliquer la DPO car leur 
environnement instable et imprevisible ne leur permet pas de 
fixer des objectifs suffisamment stables pour I’annee, condi- 
tion d’application de cette technique de management. En 
outre, des managers se rendent compte qu’ils dirigent grace 
a un certain flou sur les objectifs et qu’ils doivent, soit chan- 
ger de style de management, soit abandonner la methode. 
Bref, pour faire de la DPO, il faut des objectifs relativement 
stables et clairs. 

Ensuite, pour donner a chaque manager un domaine precis 
de responsabilites, il faut une repartition claire des activites, 
des moyens et du personnel, c’est-a-dire des structures ad 
hoc. Je ne peux m’engager sur des objectifs si je ne dispose 
des moyens pour les atteindre, moyens qui me sent affectes 
sans trop d’ambiguTte. II faut done aussi que par ces moyens, 
on me donne des sources suffisantes de pouvoir, en particu- 
lier pour manager mes collaborateurs. Toutes les structures 
ne permettent pas la DPO. II convient alors soit de les ame- 
nager pour les rendre coherentes avec cette technique de 
management, soit de se tourner vers d’autres techniques 
plus adaptees aux structures en place. 

La culture : cause la plus frequente des echecs 
d’Implantatlon de la DPO 

Enfin, selon un certain nombre d’etudes sur les echecs d’appli- 
cation de la DPO dans les entreprises frangaises, la cause la 
plus frequente reside dans la culture. Cette technique de 
management suppose en effet une negociation des objectifs 
du subordonne entre celui-ci et son superieur hierarchique 
direct. Negocier constitue un mode de relation excluant la rela- 


© Editions d’ Organisation 



Agir sur le systeme 


75 


tion hierarchique traditionnelle. Si la culture d’entreprise valo- 
rise le management directif dans ses evidences partagees, 
une negociation valable et reelle ne s’instaurera pas. Le supe- 
rieur n’acceptera ni que son subordonne discute les objectifs 
qu’il lui indique ni que celui-ci suggere, propose et prenne I’ini- 
tiative d’objectifs propres. Ce serait intolerable et contraire aux 
modeles culturels d’autorite. Le meme subordonne se sentirait 
d’ailleurs mal a I’aise dans de telles attitudes, qu’a son tour il 
n’accepterait pas de ses propres subordonnes. 


Pour porter ses fruits et etre efficace, une technique de manage- 
ment comme la DPO doit presenter un degre de coherence suf- 
fisant avec les trois autres sous-systemes de 1’ organisation. Mais 
la coherence organisationnelle pure et parfaite est un mythe. 
Dans les entreprises, rincoherence est la regie, la coherence 
I’exception. Simplement, toute organisation refuse un degre 
trop eleve d’incoherence entre chacun de ses sous-systemes. 

Les incidences sur le changement 
dans I’organisation 

Quand Venvironnement change, Vorganisation doit evoluer 

La dimension systemique de I’organisation et les principes 
d’efficacite de la contingence et de la coherence comportent 
plusieurs consequences au niveau du changement organisa- 
tionnel. D’abord, selon le principe de la contingence, quand 
les exigences de I’environnement se modifient, le systeme 
organisation doit evoluer, parfois changer d’etat, pour se doter 
de caracteristiques differentes, coherentes avec les nouvelles 
exigences de I’environnement (voir figure page suivante). 

Quand un sous-systeme evolue, les autres aussi 

Ensuite, les quatre sous-systemes qui composent I’organisation 
etant en interaction, la modification de I’un d’entre eux neces- 
site le plus souvent une evolution des trois autres. 
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Quand les exigences de I'environnement changent, le systeme 
organisation doit evoluer 


Organisation 

A 

(1) 

Environnement 

A 

(3) 




(2) 

Organisation 

B 

(4) 

Environnement 

B 


Figure 3.2. 


De maniere a accroitre sa flexibilite par le developpement 
des competences de son personnel (Objectifs), une entre- 
prise du secteur chimique se dote d’une nouvelle technique 
d’evaluation des competences en lien avec la qualification et 
la remuneration de son personnel (Techniques). Par rapport 
a la situation ancienne, la mise en place de cette nouvelle 
technique de gestion necessite : 

• d’une part, de deplacer un certain nombre d’attributions 
et de responsabilites en matiere de Gestion des Res- 
sources Humaines des professionnels de la direction 
aux responsables operationnels et done de faire evoluer 
leur role respectif (Structures) ; 

• et, d’autre part, de passer d’une culture mecanique, 
valorisant le respect des regies et des procedures, a 
une culture organique qui mette en avant I’autonomie, 
I’initiative et la responsabilite (Culture). 


© Editions d’ Organisation 







Agir sur le systeme 


77 


On se polarise trop souvent sur le sous-systeme 
des techniques 

On oublie trop facilement cette consequence de la dimension 
systemique de I’organisation, particulierement quand, pour 
satisfaire de nouveaux objectifs, on fait evoluer une technique 
ou on cherche a en mettre une nouvelle en place. On se pola- 
rise sur le sous-systeme des techniques, sans suffisamment 
prendre en consideration que le changement envisage pent 
avoir un impact sur les structures et aussi, dans certains cas, 
sur la culture. Le changement organisationnel necessite d’avoir 
une vue globale de L organisation. 


Une entreprise de meubles remplace certaines de ses 
machines traditionnelles par un centre d’usinage a com- 
mande numerique pour accroitre sa productivite et sa flexibi- 
lite face aux nouvelles contraintes de son marche. Elle 
realise ce changement sans analyser son impact sur le fonc- 
tionnement de I’atelier et done sans faire evoluer son organi- 
sation du travail. Pourtant, ce changement de technologie 
bouleverse completement sa logique de production. En effet, 
chaque machine traditionnelle n’etant capable de realiser 
qu’une seule operation d’usinage, les pieces de bois circulent 
d’une machine a I’autre entre chaque operation de transfor- 
mation. Les operations de manutention, par leur nombre et 
leur importance, structurent le process de production. Le 
centre d’usinage a commande numerique permet, quant a 
lui, de realiser la quasi-totalite des operations d’usinage en 
un meme lieu. Les operations de manutention sont alors 
reduites a son chargement et dechargement. Resultat : faute 
d’une evolution de I’organisation du travail au sein de I’ate- 
lier, le centre d’usinage est mal utilise. II ne tourne pas a 
pleine capacite, les machines traditionnelles continuent a 
etre utilisees, et ni la productivite ni la flexibilite ne sont a la 
hauteur des attentes de cet investissement important. 
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Les sous-systemes ne changent pas a la meme vitesse 

Autre consequence en matiere de changement associee au fait 
de penser I’organisation comme un systeme : les quatre sous- 
systemes qui la composent ne changent pas a la meme vitesse. 
La conduite du changement organisationnel necessite alors de 
maitriser en parallele des processus temporels differents. Toute 
demarche de changement doit prendre en consideration des 
inerties et des horizons de temps differents. A cet egard, la 
culture est sans aucun doute le sous-systeme le plus stable et 
le plus pregnant, mais egalement le moins visible et le moins 
saisissable. En d’autres termes, celui qui change le plus lente- 
ment et qu’on a le plus de difficultes a faire evoluer. 


Souvenons-nous de I’exemple de la Societe de Telecommu- 
nications (ST) du chapitre precedent. Pour rapprocher sa 
capacite d’innovation des opportunites du marche et amelio- 
rer sa competitivite Internationale, la ST abandonne sa struc- 
ture fonctionnelle avec une direction technique tres forte - un 
Bat dans I’Bat - au profit d’une structure divisionnelle par 
ligne de produits. De surcroTt, elle dote chacune des divisions 
d’une fonction marketing a qui elle octroie un pouvoir formel 
important, notamment dans les processus de developpement 
des nouveaux produits. Sa structure change mais sa culture, 
fagonnee par de longues annees de succes fondes sur 
I’innovation technologique, n’evolue pas. Des evidences tel- 
les que, « la technique, c’est notre plus grande force », « nos 
produits sont les plus performants techniquement », 
« I’innovation vient de la technique »,... continuent a structu- 
rer les comportements et orienter les decisions en son sein. 
Resultat : dans chacune des divisions, des conflits impor- 
tants apparaissent entre le service du marketing et celui du 
developpement. Ils se traduisent par des derives de delais et 
de couts dans le developpement des produits. Puis rapide- 
ment, le service du developpement reprend le dessus sur le 
service du marketing, et I’entreprise retombe dans ses 
ecueils anciens qui, par la meme, se trouvent renforces : ina- 
daptation amplifiee des produits developpes a la demande 
du marche, diminution du chiffre d’affaires a I’exportation,... 
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Loin de parvenir aux resultats escomptes, le changement 
aggrave le probleme, parce que la culture n’a pas evolue au 
meme rythme que les structures creant ainsi un degre d’inco- 
herence trop important pendant trop longtemps. 
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Les points cles de la premiere partie 

['organisation est un systeme compose de quatre sous- 
systemes en interaction : 

• objectifs, 

• structures, 

• techniques, 

• et culture. 

Trois de ces quatre sous-systemes (objectifs, structures et 
techniques) figurent de tout temps comme composants 
des representations systemiques de ^organisation. 

La culture, dernier des quatre sous-systemes, que I'on 
peut definir comme I'ensemble des valeurs, croyances et 
normes de comportement partagees par les membres de 
I'entreprise, ne devient une variable pertinente pour le 
management qu'au debut des annees 1 980 au moment 
ou les regies du jeu concurrentiel ont profondement evo- 
lue. 

La carte n'est pas le territoire. Parce que tout systeme est 
finalise, la representation de la realite organisationnelle 
modelisee d travers le systeme organisation depend de 
la finalite de cette derniere et done de la nature des pro- 
blemes d'adaptation d son environnement et d'integra- 
tion des individus en son sein. Cette representation est 
ainsi, par construction meme, ni exhaustive ni objective, 
mais permet de mieux dechiffrer la realite organisation- 
nelle et d'agir sur elle avec plus de pertinence. 

Les organisations sont des systemes ouverts et sont done 
contingentes. Ainsi n'y-a-t-il pas de bonne ou de mauvai- 
se organisation dans I'absolu, mais seulement des orga- 
nisations plus ou moins adoptees aux exigences de leur 
environnement. 

.../... 
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L'efficacite d'une organisation, quelle que soit sa natu- 
re, depend plus de la coherence entre ses quatre sous- 
systemes que de la qualite de chacun d'eux pris separe- 
ment. 

La modification de I'un des sous-systemes du systeme or- 
ganisation necessite le plus souvent une evolution des 
trois autres. 

Tout au long de cette partie, ^organisation a ete appre- 
hendee dans sa globalite. La grille de lecture proposee, 
qui permet d'apprehender ^organisation comme un sys- 
teme, peut cependant s'appliquer de la meme maniere 
d toute unite organisationnelle : un service, un departe- 
ment,... 
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La deuxieme partie de cet ouvrage vise a presenter la meme 
realite que celle exposee dans la premiere, I’organisation, mais 
en prenant le point de vue non plus du systeme mais des 
acteurs. Nous nous attacherons ainsi a expliciter le plus simple- 
ment possible le raisonnement, les principales notions et grilles 
de lecture de sociologie des organisations utiles au manager. 
Cinq chapitres composent cette deuxieme partie : 

• le premier presente differents schemas explicatifs du com- 
portement humain et montre en quoi I’approche sociologi- 
que par les situations est plus utile au manager que les 
approches psychologiques par les dispositions pourtant 
plus couramment utilisees a ce jour ; 

• les deuxieme, troisieme et quatrieme chapitres detaillent 
notions et grilles de lecture, issues de la sociologie des 
organisations, utiles au manager pour agir sur les compor- 
tements au travail ; 

• enfin, le cinquieme et dernier chapitre montre comment 
apprehender Lorganisation comme un systeme social. 
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Tout comportement, explique le sociologue R. Boudon 
(1986), resulte d’un effet conjoint de position (regies formelles 
et informelles, relations avec les autres individus, acces a 
r information,...) et de dispositions (mentales, cognitives, affec- 
tives, sociales,...). Situation et dispositions sont les deux fac- 
teurs explicatifs de tout comportement humain. 


Situation et dispositions sont les deux facteurs explicatifs de 
tout comportement 



Figure 4.1. 


Par bon sens, tout le monde s’entendra sans mal sur cette pro- 
position. Et pourtant, si on recense les pratiques de manage- 
ment les plus frequemment utilisees encore aujourd’hui, on 
observe qu’elles favorisent le plus souvent deux schemas en 
particulier : 

• I’approche du comportement humain par les traits de 
personnalite qui, utilisee en management, vise par exemple 
a selectionner, choisir et parfois evaluer les individus uni- 
quement en fonction de caracteristiques psychologiques 
donnees, conformes a celles requises idealement par la 
situation de travail ; 
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• I’approche par les motivations qui, die, vise a expliquer le 
comportement humain en faisant appel a des mecanismes 
intra-psychiques supposes presents chez toute personne, 
en particulier des besoins universaux et generaux. 

Ces deux schemas correspondent a une explication du compor- 
tement humain uniquement par les dispositions des individus. 
Ils sont ainsi en contradiction flagrante avec la proposition de 
R. Boudon. On cherche a jouer sur des dispositions latentes 
chez un individu pour obtenir le comportement recherche. Si 
dans certaines circonstances ces schemas suffisent a expliquer 
les comportements au travail, on en rencontre vite les limites. Il 
convient cependant d’examiner chacun d’eux pour d’une part, 
en bien comprendre les limites et, d’autre part, les depasser et 
mieux apprehender I’interet pour le management d’une appro- 
che par les situations. 

L’approche par les traits de personnalite 

Lorsque, parmi plusieurs candidats, on choisit X plutot que Y 
ou qu’on remplace a un poste Y par X, on pense que X, ayant 
certains traits de personnalite, de caractere, de temperament,... 
ne pourra que se comporter differemment d’Y, et que son 
comportement correspondra davantage a celui attendu dans le 
cadre du poste en question. Ce faisant, on etablit implicitement 
ou explicitement un lien mecanique entre le comportement 
d’un individu et ses caracteristiques personnelles. On consi- 
dere que, en toutes circonstances, les comportements de X 
refleteront des caracteristiques propres a X : « c’est bien de lui 
de reagir ainsi, ga ne m’etonne pas de lui, je le reconnais bien 
la, je n’en attendais pas moins de lui,... ». Dans tons les cas, 
quelle que soit la situation, je repere une signature qui le 
caracterise. De la, on en deduit qu’en X existent des sortes de 
fibres mentaux, cognitifs, affectifs,. . . qui donnent des colo- 
rations constantes a ses manieres d’etre et determinant ses 
comportements quelle que soit la situation. 
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L'approche par les traits c/e personnalite etablit un lien 
mecanique entre le comportement d'un individu et ses 
caracteristiques personnelles 




La psychologic et la psychanalyse ont explore de maniere 
approfondie la personnalite des individus et fourni des descrip- 
tions detaillees des mecanismes et structures intra-psychiques, 
expliquant ainsi les comportements par des facteurs disposition- 
nels. L’apport de ces travaux a la comprehension de Thumain 
dans toute sa complexite et a 
la pratique therapeutique est 
indeniable. Personne ne le 
conteste. Le probleme reside 
davantage dans la transposi- 
tion trop rapide et I’utilisation 
qui est faite de leurs schemas 
explicatifs dans des situations de management, situations ou, 
sous contrainte de temps et de couts, on cherche a agir sur les 
comportements pour les orienter vers les objectifs organisation- 
nels. Dans le cadre d’une cure analytique, on a le temps (pour 
ceux qui le prennent) d’analyser comment, situation apres situa- 
tion, nos dispositions se prestructurent depuis notre petite 
enfance : la partie consciente et la partie inconsciente. Mais on 


Dans la plupart des cas, 
les referents temporels du 
management et de la 
psychanalyse sont 
incompatibles. 
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n’a pas le temps de se livrer a un exercice de cette nature dans 
des situations de management le plus souvent contraintes par 
I’urgence. Dans la plupart des cas, les referents temporels du 
management et de la psychanalyse sont incompatibles. 

Psychologie et psychanalyse ne sont pas les seules 
responsables 

La psychologie quotidienne non scientifique (pop psycho disent 
les americains pour psychologie populaire), communement 
appliquee par tout un chacun, a enormement accentue la 
perennite et la Constance dans le temps de schemas disposi- 
tionnels simplifies et extraits du contexte dans lequel ils ont ete 
elabores. On est comme ceci ou comme cela pour la vie, face 
a n’importe quelle situation et en toutes circonstances. Victime 
d’un « psychologisme » par trop simpliste, voila le type de 
conclusions auxquelles on arrive trop souvent. 

Cette tendance naturelle, dont nous sommes tous victimes si 
on n’y prend garde, n’est pas la seule responsable de la pre- 
gnance de I’approche par les traits de personnalite pour expli- 
quer les comportements au travail. La responsabilite est 
largement partagee. Par exemple, la pratique des tests psycho- 
techniques, chers aux tayloriens de la premiere heure, est 
venue renforcer cette tendance dans le monde du travail. 
Encore de nos jours dans les offres d’emploi, on recherche 
quelqu’un comme ceci ou comme cela, de la meme maniere 
qu’on achete quelque chose de vert ou bleu. Plus grave. Des 
superstitions relevant d’une mentalite moyenageuse, prescien- 
tifique et mythologique, basees sur des croyances sans fonde- 
ments ni scientifiques ni meme experimentaux comme 
I’astrologie ou la numerologie, utilisees par un nombre non 
marginal d’entreprises dans leurs pratiques de recrutement et 
promotion, confirment cette image fixiste et transcendante des 
traits de caractere stables, homogenes et sans contradiction 
entre eux. « Je suis comme je suis » dit la chanson. La realite est 
loin d’etre aussi simple. 
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Les traits de personnalite n’expUquent pas tout 

L’explication des comportements par les traits de personnalite 
connait depuis quelques annees deja une serie de critiques et 
de remises en cause qui en montrent les limites. La plus radi- 
cale d’entre dies se trouve dans les travaux de DJ. Bern 
(1972). Pour ce dernier, en observant les individus dans le 
temps, le coefficient de corrdation, c’est-a-dire le lien statisti- 
que, entre leurs comportements et leurs traits de personnalite 
n’est que de 0,3. Que signifie ce faible coefficient ? En simpli- 
fiant, il nous dit ceci : peut-etre etes-vous de temperament 
autoritaire, de tendance extra vertie, assez endin aux contacts 
interpersonnels, mais dans de nombreuses situations vous ne 
pouvez laisser ces traits de personnalite se manifester. Ainsi, 
j’observe que vous etes souvent participatif avec des collegues, 
autoritaire avec des subordonnes, soumis avec votre epouse et 
VOS enfants, tres reserve dans vos relations de voisinage,... 


Un directeur chapeaute deux unites A et B, identiques en ter- 
mes techniques et structurels, mais differentes au niveau du 
climat social : ce dernier est bon dans la premiere, moins bon 
dans la seconde. II remarque ne pas se comporter de la 
meme maniere dans chacune des deux unites. II reglera le 
meme probleme en etant a I’ecoute et participatif dans la pre- 
miere, en etant directif et parfois contraint de se facher dans 
la seconde. 


Bon gre mat gre, nous nous adaptons aux situations 

En realite, nos comportements manifestent une diversite plus 
grande que nous ne I’estimons. Nous nous referons surtout aux 
moments et aux situations dans lesquelles nous pouvons nous 
laisser aller. Dans le cours d’une journee, nous nous adaptons 
aux situations, bon gre mal gre, parce qu’il le faut bien et 
meme si cela nous coute. Comme I’expliquait un des acteurs 
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de I’affaire du Watergate, le president Nixon se forgait a conte- 
nir ses emotions et s’etait constitue une carapace pour mener 
une carriere de politicien contredisant sa nature. 

Des travaux comme ceux de D.J. Bern confirment nos intuitions 
et les observations que nous pouvons realiser au quotidien. Le 
travail, son organisation, les relations de cooperation,... creent 
des situations contraignantes qui exigent des comportements 
adaptes, reflechis, moins spontanes qu’on ne le voudrait parfois 
au premier abord. On sait bien qu’un dirigeant, cassant avec ses 
subordonnes, pent faire preuve d’une amabilite extreme avec 
les clients ou avec ses collegues de la maison-mere et des 
autres filiales. Scion nos interlocuteurs, nous modulons nos 
manieres d’etre. 

L’approche par les motivations et les besoins 

Le second schema explicatif des comportements est aussi une 
explication par les dispositions, meme si la situation y tient 
une place plus importante que dans I’approche par les traits de 
personnalite. De maniere simplifiee, I’approche par les motiva- 
tions au travail propose le schema explicatif suivant : 

• entre un comportement et un besoin peut exister un lien 
plus ou moins intense de satisfaction ; 

• on obtient I’effet dit de motivation lorsqu’une situation offre 
des caracteristiques permettant des comportements de tra- 
vail satisfaisant certains besoins. 

La large vulgarisation de I’approche par les motivations, son 
succes dans les manuels de marketing et de management ont 
abouti a en faire des applications simplificatrices. Le mot 
motive se trouve presentement employe a tout bout de champ. 
Il y a quelques decennies, il etait I’apanage de quelques psy- 
chologues. On I’utilise meme aujourd’hui pour caracteriser une 
personne (die serait ou ne serait pas motivee), ce qui stricte- 
ment ne dit que la moitie des choses. On est en effet motive 


© Editions d’ Organisation 



92 


Le manager a I'ecoute du sociologue 


On obtient I'effet motivation quand les caracteristiques d'une 
situation permettent des comportements satisfaisant certains 
besoins 



par quelque chose. En fait, tout le monde est motive : par le 
pain pour se nourrir, par la recherche d’un objet pour satisfaire 
un hobby,... Faut-il rappeler que motive se rattache a motif : 
ce qui pousse a faire quelque chose. 

La motivation est une force interieure 
qui pousse a agir 

Les specialistes du marketing et de la publicite, grands utilisa- 
teurs des etudes de motivations, ont bien analyse le meca- 
nisme motivationnel. On est motive par 1’ achat de telle voiture, 
de tel parfum, de telle marque de cigarettes, parce qu’on juge 
que plus qu’une autre voiture, un autre parfum, une autre mar- 
que de cigarettes, ceux-la satisferont mieux un ensemble de 
besoins. La publicite va ainsi nous persuader d’acheter telle 
marque de cigarettes pour mieux satisfaire nos besoins d’affir- 
mer une virilite d’homme des grands espaces. 
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Pour comprendre la motivation, ces travaux proposent un 
schema mecaniste dit schema de la reduction de tension (voir 
figure ci-dessous). La motivation est une force interieure qui 
resulte d’une tension liee a un ou plusieurs besoins et declen- 
che un comportement visant a le(s) satisfaire. Dit autrement, 
un besoin est source de motivation en ce sens qu’il se mani- 
feste par une tension que nous cherchons a reduire, voire faire 
disparaitre, pour retablir un equilibre et ainsi nous apaiser. 
Cette tension est liee au decalage entre ce que nous souhaitons 
avoir et ce que nous avons ou entre ce que nous souhaitons 
etre et ce que nous sommes presentement. Comment fonc- 
tionne ce schema ? Prenons un exemple tres simple concer- 
nant un besoin physiologique de base : je suis deshydrate 
(besoin), j’ai done soif (tension), ce qui me conduit a boire 
(comportement) et ainsi apaise ma soif (satisfaction). 


La motivation resulte d'une tension liee a un besoin 
et declenche un comportement visant a le satisfaire 


Besoin 


se traduit par 


Tension 


Comportement 


Repond et produit un sentiment de satisfaction 

Figure 4.4. 


La tentation etait grande d’appliquer ce schema explicatif au 
monde du travail. Plus le travail a effectuer conformement aux 
objectifs de production satisfera de besoins latents chez le sala- 
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rie, plus ce dernier aura une production elevee. Tentant. En 
fait, la theorie est plus compliquee que cela, surtout dans sa 
mise en oeuvre. Pourquoi ? 

D’abord, parce que pour comprendre le comportement d’un 
individu, on fait appel a un ensemble de besoins generaux en 
considerant qu’ils existent chez chacun d’entre nous. Les typo- 
logies de categories de besoins, sources de motivation, abon- 
dent dans la litterature psychologique et manageriale. La plus 
connue et la plus utilisee d’entre elles revient a A. Maslow 
(1954) qui distingue les besoins physiologiques (manger, dor- 
mir, se loger, se chauffer,...), de securite (se proteger des ris- 
ques d’accident au travail, beneficier de la securite de I’emploi, 
sortir de chez soi sans se faire attaquer au premier coin de 
rue,...), sociaux (etre en relation avec les autres, appartenir a 
un groupe, pouvoir echanger, s’exprimer, se faire enten- 
dre,...), d’estime (etre reconnu, aime,...) et de realisation de 
soi (devenir de plus en plus ce qu’on souhaite etre ou ce qu’on 
se pense capable d’etre, se sentir utile, servir une cause a 
laquelle on croit,...). Il suffirait alors qu’a travers son travail le 
salarie trouve I’opportunite de satisfaire de plus en plus de 
besoins pour qu’il travaille mieux et plus. 

Les besoins sont abstraits, les situations de travail 
concretes 

Le peu de diffusion des programmes d’enrichissement des 
taches des annees 1970, qui consistaient a concevoir des pos- 
ies donnant la possibilite aux salaries de se realiser par leur tra- 
vail, prouve qu’on ne detient pas la une methode facile a 
appliquer. Pourquoi ? On retiendra deux principales raisons 
d’echec. D’une part, les besoins de I’approche par les motiva- 
tions sont generaux et abstraits, les situations de travail sont, 
quant a elles, specifiques et concretes. D’autre part, si chacun 
d’entre nous ressent bien des besoins, tout le monde ne per- 
yoit pas forcement son travail comme un moyen evident de les 
satisfaire et, quand c’est le cas, les besoins que nous cherchons 
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a satisfaire par le travail sont fonction de nos origines socio- 
culturelles, de notre histoire personnelle,. . . varient au fil du 
temps et evoluent au regard de nos experiences, c’est-a-dire 
qu’ils nous sont particuliers et sont changeants : ce qui motive 
les uns ne motivent pas forcement les autres, et ce qui me 
motive aujourd’hui ne me motivera plus forcement demain. Il 
est vain de chercher a faire entrer tout le monde dans un 
meme moule. 

Enfin, critique non negligeable, les salaries ne sont pas passi- 
vement determines par leurs besoins. Nous ne sommes pas 
esclaves de nos motivations. En arrivant le matin au travail, 
nous ne laissons pas notre coeur au vestiaire, soit ; mais nous 
ne laissons pas non plus notre tete. Ne sous-estimons pas 
rintelligence des individus dans Texplication de leurs compor- 
tements au travail. Il ne suffit pas de leur offrir des postes 
conformes a leurs besoins pour qu’ils reagissent de maniere 
automatique et mecanique. 

Partir de la situation plutot que des dispositions 

On comprend aisement les limites des approches disposition- 
nelles pour le management. Agir sur les dispositions d’un indi- 
vidu pour modifier son comportement au travail n’a rien 
d’evident. Vouloir changer les individus releve souvent de fan- 
tasmes ou de pures illusions. Ces dernieres se sont transfor- 
mees en disillusions pour trop de managers. La motivation au 
travail : I’arlesienne (tout le monde en parle, mais personne ne 
La jamais rencontree), une notion valise pour les consultants 
en mal de methodologies, ce a quoi on fait reference quand on 
a epuise tons les modeles rationnels de gestion et qu’on ne 
trouve plus rien d’autre a proposer (il s’agit surement d’un pro- 
bleme profond de motivation). 

Tournons-nous ainsi plutot vers le second des deux facteurs 
explicatifs du comportement humain de R. Boudon : la situation. 
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On laissera alors I’analyse des processus intra-psychiques aux 
specialistes, en considerant la « boite noire » individuelle comme 
un ensemble hypercomplexe. A son sujet, on se contentera de 
formuler des hypotheses que les comportements observes au 
quotidien et en situation confirmeront ou infirmeront. Comme le 
souligne P. Watzlawick (1973), un des peres fondateurs de 
I’ecole dite de Palo Alto, il n’est pas necessaire de comprendre 
les causes intra-psychiques pour travailler sur les effets. 

liny a pas de determinisme culturel 

Se tourner vers la situation. Oui, mais attention de ne pas a 
nouveau ceder aux tentations du simplisme en tombant dans 
I’exces inverse : d’une part, ne prendre en consideration que la 
situation et, par-la meme, nier la capacite de choix de I’indi- 
vidu a travers son intelligence et, d’autre part, recommencer a 
raisonner de maniere mecaniste, a un niveau abstrait, global, 
general et sans prise sur le reel. Bon nombre de travaux 
recents sur la culture d’entreprise ont trop facilement cede a 
ces sirenes : il faut avoir la « bonne » culture d’entreprise 
(composee de valeurs comme le profit, le client, la qualite, le 
respect d’autrui, ... et de croyances comme I’homme est la plus 
grande richesse de I’entreprise, contredites par le premier plan 
social venu) pour obtenir de ses salaries les comportements 
appropries, c’est-a-dire conformes aux objectifs organisation- 
nels. C’est encore mieux si cette culture d’entreprise est 
« forte », c’est-a-dire partagee par le plus grand nombre, trouve- 
t-on dans ces memes travaux. En ayant une « bonne » et 
« forte » culture d’entreprise, vos salaries verront le monde a 
travers la meme paire de lunettes que la votre, disent aux diri- 
geants un certain nombre de gourous en management : il n’y 
aura ainsi plus de divergence et done plus de conflit. La cul- 
ture serait alors ce nouveau mode de regulation des organisa- 
tions qui viendrait se substituer aux regies et aux procedures. 
Un tel raisonnement, pourtant centre sur la situation, retombe 
dans des travers mecanistes identiques a ceux des schemas dis- 
positionnels. Le conditionnement culturel remplace les traits de 
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personnalite et les besoins. Le filtre n’est plus cognitif ou affec- 
tif, mais culturel. Le point de depart est different, mais le resul- 
tat est le meme. 


Le schema culturaliste : en conditionnant leurs dispositions, la 
culture determine le comportement des individus 



Figure 4.5. 


Les valeurs, croyances, normes de comportement,... qui 
composent la culture d’entreprise prestructurent plutot que 
determinent nos comportements. Face a un probleme, elles 
limitent I’eventail des solutions possibles, et rendent par la 
meme notre choix possible, mais n’eliminent pas pour autant 
notre possibilite de choisir. Elles sont un element parmi d’autres 
des situations auxquelles nous avons a faire face quotidienne- 
ment. Moins que de determiner mecaniquement nos comporte- 
ments, la culture influence les possibilites de reponse a un 
probleme donne. File « balise » la situation et fait ainsi obstacle 
a certains possibles tout en favorisant d’autres alternatives : cer- 
taines solutions sont plus acceptables et legitimes que d’autres. 
L’individu au travail est un acteur social face a des situations 
dont il sent la complexite, les ambiguites, le flou, les incertitu- 
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des,... S’il vit bien ces situations a travers ses propres disposi- 
tions psychologiques et dans un systeme de valours donne, ni 
I’un ni I’autre ne determine mecaniquement son comportement. 

Pour comprendre les comportements d’un individu, il faut 
prendre en consideration la complexite des situations et celle 
de ses reactions non plus de maniere mecaniste mais dynami- 
que. Nous vivons une situation comme un probleme auquel 
nous apportons par notre comportement ce qui nous semble 
etre la meilleure solution. Entre situation et comportement la 
relation n’est pas univoque, mais reciproque. 


Notre comportement est la reponse que nous apportons au 
probleme que nous pose une situation 



Figure 4.6. 


« Qu’est-ce que je pourrais faire ? A ma place, qu’est-ce que tu 
ferais ? Chaque fois que je I’ai laisse faire, je m’en suis bien tire. 
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ga ne sert a rien de se meler de ces histoires,... ». On pourrait 
multiplier ce genre de petites phrases. Elies se rapportent tou- 
tes au fait que nos comportements sont notre reponse a la pro- 
blematique d’une situation. Toute situation nous pose une 
question : que faire ? Cette situation n’est ni abstraite ni globale 
ni meme homogene et done reductible d’aucune maniere a un 
ensemble de traits culturels transcendants. Elle est au contraire 
locale, concrete, heterogene et complexe. Pour y repondre, je 
fais appel a ma capacite de choix et done a mon intelligence. 


X appartient a un service avec lequel nous avons des rela- 
tions parfois difficiles et sans amenite. II m’a demande de 
consulter le document sur les ventes du premier trimestre ela- 
bore dans notre service. Notre responsable de service nous a 
precise que ce document ne devait pas sortir du service. Tou- 
tefois X a fait la meme grande ecole que moi. II m’est difficile 
de lui refuser. De plus, je le retrouve au groupe de travail que 
j’anime sur les nouveaux produits et, la, j’ai besoin de sa coo- 
peration active. Que puis-je faire dans ma situation ? Lui 
communiquer en lui demandant la discretion ? Mais s’il en 
utilise les conclusions, mon responsable de service se dou- 
tera que la fuite vient de moi. Lui refuser ? Difficile, je depends 
de lui au groupe de travail. Lui photocopier sans les 
conclusions ? II faut que je trouve une solution. Mon compor- 
tement traduira ma solution a cette situation/probleme. 


Le management : une affaire de situations 

Schema explicatif du comportement humain plus complexe 
que les precedents, mais aussi plus realiste et, in fine, beau- 
coup plus utile au manager et pour comprendre le comporte- 
ment de ses collaborateurs et pour adapter le sien. Le bon 
manager, precisent P. Hersey et K. Blanchard (1969) precur- 
seurs du management dit situationnel, est celui qui salt adapter 
son style de management a la situation. Chaque manager prati- 
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que le management situationnel sans le savoir, comme Mon- 
sieur Jourdain la prose : on ne se comporte pas de la meme 
maniere avec un jeune qui vient d’arriver dans le service, plein 
d’enthousiasme mais qui ne connait encore rien au metier, et 
avec son vieux compagnon de route sur qui on pent toujours 
compter pour resoudre les dossiers les plus complexes. On 
s’adapte a la situation en adoptant des styles de management 
differents. On le fait simplement plus ou moins bien, souvent 
simplement parce qu’on se sent plus ou moins a I’aise face a 
telle ou telle situation. Les recommandations du management 
situationnel, un peu caricaturales, ont au moins un enorme 
merite : nous faire comprendre que le management est avant 
tout une affaire de situations. 

Cette analyse des comportements dans une perspective inte- 
ractionniste, en termes de situation/probleme, a cependant 
connu une moins grande diffusion que les schemas explicatifs 
par les traits de personnalite, les motivations ou la culture. On 
pent s’interroger sur les raisons du moindre succes de cette 
approche des comportements. Avec les approches mecanistes 
par les traits de personnalite ou par les motivations, beaucoup 
de managers esperent trouver le moyen d’exercer leurs fonc- 
tions sans avoir a exercer de pressions sur leurs subordonnes 
pour obtenir les comportements desires. Seduisant. Il suffit 
d’attendre que les dispositions que portent en lui I’interesse 
I’amenent a executer son travail avec 2ele, puisqu’il serait 2ele ; 
avec conscience professionnelle, puisqu’on aurait identifie en 
lui la disposition a satisfaire des besoins profonds en faisant 
preuve de conscience professionnelle. Il n’est ainsi plus neces- 
saire de controler, inciter, dissuader, eventuellement menacer 
et, peut-etre meme,... manager. 

Uindividu est la donnee, la situation la variable 
d’action 

Une seconde raison du moindre succes de I’approche par la 
situation/probleme reside sans doute dans son aspect systemi- 
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que et non mecaniste. On a affaire a un schema d’interactions 
entre caracteristiques organisationnelles et reactions de I’indi- 
vidu. Aucune hypothese a priori n’est faite sur les caracteris- 
tiques individuelles. On considere I’individu comme une 
donnee et la situation comme la variable. On inverse la demar- 
che des modeles dispositionnels ou I’individu est considere 
comme la variable : trouver I’individu qui possede des disposi- 
tions conforment a celles requises par la situation de travail. 
Les entreprises sont aujourd’hui trop complexes pour qu’on 
puisse continuer a raisonner de maniere mecanique. Un rai- 
sonnement plus systemique, tel celui que nous avons presente 
dans la premiere partie de cet ouvrage, s’ impose egalement 
pour comprendre les comportements au travail. 

Enfin, dernier point, les modeles dispositionnels et culturalistes 
eliminent la question des relations de pouvoir, voire meme ser- 
vent a les masquer. Dans I’approche situation/probleme, on 
braque au contraire les projecteurs sur cette composante de la 
vie dans les organisations de travail. Nous y reviendrons large- 
ment dans le chapitre 7. 
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IL SEMBLE QUE LES APPROCHES DISPOSITIONNELLES ET CULTURALISTES 
aient finalement oublie de prendre en compte ce qui constitue 
Tun des atouts et Tune des qualites essentielles de I’etre 
humain : son intelligence. C’est pourtant sur I’intelligence des 
salaries qu’on compte davantage aujourd’hui pour resoudre 
des problemes complexes. Alors pourquoi la sous-estimer 
quand il s’agit d’expliquer leurs comportements ? L’approche 
par les traits de personnalite fait appel a nos tendances a 
I’extraversion ou 1’ introversion, a notre stabilite ou instabilite 
emotionnelle, a notre temperament sanguin ou flegmatique. 
On sait aujourd’hui que, au-dela de la virtuosite et de la multi- 
plicite des mots utilises par les psychologues, le nombre de 
traits de personnalite possibles et perceptibles reste limite. Ils 
ne suffisent pas a expliquer la diversite de nos comportements. 

En revanche, face a des situations/problemes multiples et 
varies, notre intelligence nous permet d’elaborer une grande 
diversite de comportements laissant plus ou moins apparaitre, 
selon les cas, temperament, traits de personnalite,... mais sur- 
tout visant plus des objectifs individuels que la satisfaction 
directe de besoins. Nos comportements peuvent ainsi mieux se 
comprendre si nous les considerons comme la solution que 
nous apportons aux problemes que posent les situations aux- 
quelles nous sommes confrontes. En ce sens, nos comporte- 
ments sont strategiques. Pour mieux comprendre cette notion 
de strategic, que Ton doit a M. Crozier et E. Eriedberg (1977), 
commengons par detailler un exemple concret. 

Obtenir le meilleur rapport avantages/ 
inconvenients 


Le cas du bureau de dessin 

Une entreprise de taille moyenne realise des installations 
electriques pour des etablissements industriels et commer- 
ciaux. Le service des Etudes est compose de deux catego- 
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ries de personnel : les ingenieurs et les dessinateurs. Les 
premiers ont en charge la preparation des travaux a realiser 
pour les clients. Les seconds, quant a eux, realisent les plans 
pour le service Installation sous la responsabilite des pre- 
miers. Line fois plans et devis acceptes par les clients, le ser- 
vice Installation precede a I’execution des travaux. 


L'organisation du service Etudes en equipe 



Respo 

nsable 





Ingenieur Ingenieur Ingenieur Ingenieur Ingenieur 



Figure 5.1. 


Depuis plusieurs annees, la quinzaine de dessinateurs 
occupe une grande salle. Bien que le service des Etudes soit 
organise en equipes (cinq equipes, chacune animee par un 
ingenieur et composee de trois dessinateurs -voir figure 
5.1. ), I’emplacement de leurs tables a dessin ne les reconsti- 
tue pas. Line excellente ambiance regne dans la salle. Par 
example, aux demandes de renseignements ou de conseils 
d’un ingenieur, chacun repond en fonction de ses competen- 
ces et de son expertise et non en fonction de son apparte- 
nance a telle ou telle equipe. II n’y a pas de territoires. Tous 
les ingenieurs, sans exception, encouragent vivement cette 
organisation. Ils proposent souvent d’eux-memes aux dessi- 
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nateurs de les accompagner en deplacement pour leur per- 
mettre de connaitre le cadre et les lieux des futures 
installations. Au cours de ces voyages, sans distinction de 
statute entre ingenieurs et dessinateurs par example au sujet 
des frais de deplacement, les ingenieurs donnent aux dessi- 
nateurs toutes les explications necessaires pour la realisa- 
tion de leurs travaux. 

Cette organisation presente cependant quelques inconve- 
nients. En particulier, les documents d’accompagnement ne 
sont souvent pas remplis correctement. Tout se passe orale- 
ment entre les ingenieurs et les dessinateurs. Le service Ins- 
tallation se plaint alors de ne pas trouver dans les dossiers 
tous les documents souhaites, notamment ceux relatifs aux 
choix techniques effectues. Par ailleurs, certains clients pro- 
testent centre le fait de ne pas avoir assez rapidement les 
plans et les devis. Lorsque les travaux prennent du retard, le 
service Installation en rejette la responsabilite sur le manque 
de pieces intermediaires des dossiers instruits par le service 
Etudes, e’est-a-dire les ingenieurs et les dessinateurs. 
L’organisation est alors mise en cause. Les dossiers pren- 
nent du retard ? Pas etonnant, les dessinateurs perdent leur 
temps a trainer avec les ingenieurs au lieu de « tirer des 
traits » a leurs tables. Des pieces intermediaires manquent 
dans les dossiers ? Les ingenieurs et les dessinateurs ne se 
donnent pas la peine de remplir correctement les dossiers 
sous pretexts qu’ils resolvent les problemes techniques chez 
et avec les clients au cours de leurs deplacements. L’organi- 
sation du bureau de dessin laisse a desirer. En dehors du 
service Etudes, tout le monde en est sincerement persuade. 
Personne ne controls d’assez pres les dessinateurs. 

Un client important se plaint plus que de coutume du retard 
d’un dossier. La direction generals decide alors de prendre 
les mesures qui s’imposent : remettre de I’ordre dans le 
bureau de dessin. Elle convoque le responsable du service 
Etudes et I’autorise a embaucher un chef du bureau de des- 
sin. Desormais, les dessinateurs resteront en sails et ne sor- 
tiront qu’exceptionnellement avec I’accord expres du futur 
chef du bureau. Ce dernier organisers le travail, et notam- 
ment affectera a chacun des dessinateurs le travail demands 
par les Ingenieurs selon leurs competences et leur disponibi- 
lite. Le bureau de dessin sera ainsi organise en pool. Les 
dessinateurs ne seront plus affectes a un ingenieur par petite 
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equipe de trois, mais a un pool sous la responsabilite du chef 
du bureau de dessin. La direction generate attend de cette 
mise sous controle des dessinateurs et de leurs activites un 
supplement d’efficacite et de regularite dans leur travail. 


L'organisation du service Etudes en pool 


Responsable 
du service Etudes 


Ingenieur 
Ingenieur 
Ingenieur 
Ingenieur 
Ingenieur 

Figure 5.2. 


Chef du bureau de dessin 



A I’annonce de cette nouvelle organisation, les dessinateurs 
protestent, certains menacent meme de demissionner. Le 
nouveau chef du bureau de dessin, tres competent et pergu 
comme tel y compris aux yeux des dessinateurs, prend rapi- 
dement le controle des operations. Malgre les protestations 
frequentes des ingenieurs, surtout au debut, il n’accepte 
aucune demande de travail sans documents d’accompagne- 
ment. Le responsable du service Etudes lui apporte un sou- 
tien sans faille. Sa tactique porte ses fruits en trois mois. 
Aucun des dessinateurs ne demissionne. Le marche de 
I’emploi peu favorable, les salaires plutot superieurs a ceux 
proposes par les principaux concurrents et les relations de 
camaraderie de la salle de dessin ont un effet dissuasif. 
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Le chef du bureau laisse une grande autonomie aux dessina- 
teurs a condition qu’ils respectent les delais fixes. Quand un 
ingenieur souhaite se faire accompagner d’un dessinateur en 
deplacement, il doit avoir de bons arguments pour I’obtenir. 
En outre, le chef du bureau donne a plusieurs reprises des 
conseils fort judicieux sur des projets difficiles aux dessina- 
teurs et meme aux ingenieurs. II assoie ainsi rapidement sa 
legitimite au sein du bureau et, plus largement, au sein du 
service Etudes. 

Seule une conception strategique des comportements per- 
nnet de comprendre la reaction des dessinateurs 
Au bout d’un an, les ingenieurs se plaignent toujours d’un 
surcroTt de travail occasionne par cette nouvelle organisa- 
tion. La direction generale evoque alors la possibilite de 
reconstituer les equipes et d’assouplir le fonctionnement un 
peu rigide du bureau de dessin. A la surprise generale, et 
notamment des ingenieurs, les dessinateurs font savoir qu’ils 
preferent rester en pool. Ils reconnaissent volontiers que leur 
travail a perdu de I’interet en devenant plus monotone mais 
que, apres tout, la formula a du bon : des horaires de travail 
fixes, des heures supplementaires payees ou recuperees, un 
travail regulier et sans a-coups. La diminution des deplace- 
ments a meme permis a certains de s’engager dans des acti- 
vites extra-professionnelles, ce qui etait parfois difficile 
auparavant. 

Analyse du cas 

Comment comprendre la reaction des dessinateurs ? D’une 
certaine maniere, ils se comportent en bureaucrates et, 
contrairement a ce que laisse prevoir la hierarchie des 
besoins d’A. Maslow, adoptent ce comportement avec satis- 
faction. Seules la dynamique situation/probleme et la 
conception strategique des comportements permettent de 
rendre compte de cette reaction. 

Dans I’organisation ancienne ou les dessinateurs sent affec- 
tes par equipe de trois a un ingenieur, ils jouent le jeu. Ils 
sent peu regardants sur leurs horaires reels de travail, don- 
nent un « coup de collier » quand il le faut, acceptent les 
absences meme nombreuses dues aux deplacements. En 
compensation, ils font un travail concret, avec des contacts 
frequents, sans formalisme et, de surcroTt, avec les inge- 
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nieurs qui leur donnent des « coups de main ». Dans la nou- 
velle organisation en pool, apres les protestations d’usage 
face a tout changement de cette nature, les dessinateurs ont 
adopte un comportement « bureaucratique » qui constitue 
leur reponse a cette nouvelle situation : « je fais mon travail, 
mais seulement mon travail ; n’attendez de moi aucun effort 
supplementaire sans nouvelle compensation ». 

Le nouveau chef du bureau est intraitable sur les normes 
d’activite et le respect des delais. II a intuitivement bien com- 
pris I’importance de cette regie du jeu, sachant que les dessi- 
nateurs detiennent le pouvoir, par example, de « mal 
comprendre les demandes », desorganisant ainsi le fonction- 
nement en pool. Ce faisant, chacun se montre loyal. Les des- 
sinateurs decouvrent que dans cette nouvelle situation, s’ils y 
perdent, ils y gagnent aussi. Pour reprendre une formula 
celebre, « le bilan est globalement positif », pour eux tout au 
moins. En effet, il n’en va pas de meme des ingenieurs sou- 
mis a un surcroTt de travail, en particulier dans le domaine 
administratif. Quant a I’entreprise, elle y gagne une plus 
grande regularite dans la preparation des projets et des dos- 
siers plus complets pour le service Installation. Le prix a 
payer : I’embauche du chef du bureau de dessin et des des- 
sinateurs bureaucratises. 

Chaque situation procure des avantages et provoque 
des inconvenients 

Chacune des deux organisations induit chez les dessinateurs 
des strategies differentes : implication pour la premiere, 
reserve bureaucratique pour la seconde. Chaque strategie 
apporte aux dessinateurs des avantages et des inconvenients 
de nature differente. Bien que chaque situation comporte des 
contraintes, chacune offre des degres de liberte. Dans les 
deux cas, les dessinateurs utilisent ces degres de liberte pour 
obtenir le meilleur rapport avantages/inconvenients par rap- 
port a la situation. Ils decouvrent finalement que dans la 
seconde situation, le comportement qu’ils adoptent offre a 
leurs yeux un meilleur rapport avantages/inconvenients. 


Notons aussi que, a quelques variations pres, les quinze dessi- 
nateurs reagissent de la meme maniere. Ces quelques varia- 
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tions, explicables par leurs traits de personnalite, demeurent 
secondaires par rapport aux strategies communes. Pourquoi ? 
Nous reagissons a une situation en la percevant a travers le fil- 
tre de nos dispositions. Face a un probleme particulier, I’inte- 
raction situation/dispositions se traduit par un systeme de 
preferences qui nous est propre, mais ne se distingue que par 
des differences marginales du systeme de preferences des indi- 
vidus dans une situation identique a la notre. Ceci explique 
que les strategies adoptees par des individus confrontes a la 
meme situation soient proches, comme celles des dessinateurs. 
Du point de vue du management, cet aspect strategique des 
comportements importe beaucoup plus, dans ses consequen- 
ces sur refficacite des organisations, que les differences de 
comportement dues aux dispositions intra-psychiques telles 
que les traits de personnalite. 


L’individu est rationnel, mais sa rationalite 
est limitee 


Pour comprendre un comportement, le sien, celui d’un collabo- 
rateur, d’un collegue, d’un superieur, . . . il faut avant tout partir 
de la regie suivante : tout comportement est toujours rationnel 
pour celui qui I’adopte. Se 


comporter comme il le fait est, 
de son point de vue, ce qu’il a 
de mieux a faire pour resou- 
dre le probleme auquel il est 
confronts. Qualifier un com- 
portement d’absurde, c’est simplement avancer qu’on n’arrive 
pas a reconstituer la rationalite de son auteur. 


Tout comportement est 
toujours rationnel pour 
celui qui Vadopte. 


Le directeur d’une entreprise de services met en place une 
nouvelle organisation polyvalente qui enrichit considerable- 
ment le travail des agents affectes jusque-la a des postes 
tres specialises. Ces derniers « montent au creneau » v/a le 
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canal syndical. Le projet est rejete de maniere virulente en 
Comite d’Entreprise et le directeur se voit contraint de le reti- 
rer. De bonne foi, il declare : « c’est kafkaien ; je leur ouvre la 
porte de leur prison et ils ne veulent pas sortir. Je ne com- 
prends pas ». Victime du mecanisme psychologique de la 
projection (attribution aux autres de sa propre vision du 
monde), le directeur juge irrationnel, voire stupide, le com- 
portement des agents sans se donner la peine de reconsti- 
tuer leur rationalite. De leur point de vue, les agents ont 
pourtant toutes les bonnes raisons du monde de rejeter ce 
projet : « demain avec la polyvalence, notre travail devient 
plus interessant, mais on est interchangeable et done on 
peut nous virer ; je n’arriverai jamais a faire tout ga, meme 
avec la formation prevue ; nous sommes de vrais profession- 
nels, nous possedons chacun de veritables savoir-faire et on 
se respecte entre nous, alors la polyvalence... vous connais- 
sez le proverbe : bon a tout, bon a hen ». 


Des managers, croyant sincerement faire le bien de leurs colla- 
borateurs en faisant evoluer leur situation de travail comme ce 
directeur, aboutissent trop frequemment a la conclusion 
suivante : I’irrationalite, la mauvaise foi, rimbecillite ou encore 
la betise de leurs collaborateurs. 

Comportementrationneletcomportementraisonnable 

Pour eviter de rester dans I’expectative chaque fois qu’un indi- 
vidu ne se comporte pas conformement a ce qu’on attend de 
lui et se refugier trop rapidement dans les explications disposi- 
tionnelles (il est comme ceci ou comme cela, je le savais bien ; 
je n’arriverai jamais a tirer quelque chose de lui ; on ne fait pas 
boire un ane qui n’a pas soiO, ou encore qualifier son compor- 
tement d’irrationnel parce qu’il n’est pas coherent avec ce 
qu’on avait prevu, la distinction entre comportement raisonna- 
ble et rationnel est tres utile. Lorsque je juge un comportement 
irrationnel, je devrais en fait le qualifier de non raisonnable : 
son auteur ne partage pas la meme rationalite que moi. 


© Editions d’ Organisation 



112 


Le manager a I'ecoute du sociotogue 


Mais attention, le qualificatif rationnel ne vise pas ici a rendre 
compte des comportements theoriques du microeconomiste (ce 
que I’individu aurait du faire pour optimiser les moyens aux 
fins) mais plutot de comportements reels, observables,... ceux 
que I’individu adopte, non pas en laboratoire et dans I’absolu, 
mais de fait dans sa vie de tons les jours face a des situations 
concretes et particulieres (ce qu’il a reellement fait pour resou- 
dre le probleme que lui posait la situation). H.A. Simon (1947) a 
qualifie cette rationalite de limitee. Nous sommes rationnels 
dans la mesure ou le comportement que nous adoptons est 
notre solution au probleme induit par la situation dans laquelle 
nous nous trouvons et, de notre point de vue, c’est la meilleure 
maniere d’atteindre nos objectifs en fonction des moyens a 
notre disposition. Mais notre rationalite est limitee parce que 
nous ne sommes pas des « optimisateurs » au sens de la microe- 
conomie, c’est-a-dire que nous sommes dans rincapacite d’une 
part, de rechercher exhaustivement I’ensemble des solutions 
possibles au probleme pose par la situation et, d’autre part, 
d’evaluer chacune d’elles et de selectionner la meilleure. En 
fait, face a un probleme donne, nous reperons un certain nom- 
bre de solutions envisageables, le plus souvent en puisant dans 
notre experience acquise dans des situations similaires, et selec- 
tionnons la premiere solution satisfaisante a nos yeux. 

Nous agissons dans des situations dHgnorance partielle 

Notre rationalite est doublement limitee : par les caracteristi- 
ques des situations organisationnelles auxquelles nous avons a 
faire face, mais egalement par des caracteristiques individuel- 
les. Nous n’avons qu’une perception partielle, tronquee, 
incomplete de notre environnement. Qui pent connaitre son 
environnement organisationnel dans sa totalite ? Des zones 
d’ignorance, des terres inconnues demeurent pour tous. Meme 
le directeur general le plus soucieux, puissant et attentif ne 
pent tout savoir de son empire. Nous agissons ainsi dans des 
situations d’ignorance partielle : nous avons certaines informa- 
tions, d’autres nous manquent. Il y a plusieurs raisons a cela. 
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D’abord, tout n’est pas connu. Les environnements de nos 
entreprises sont incertains. Ils I’ont toujours etc, mais le sont de 
plus en plus. La mondialisation de I’economie, par exemple, 
genere beaucoup d’incertitude. 


Line grande entreprise agroalimentaire a des concurrents de 
I’autre cote de la planete dont le service marketing ignore le 
nom et parfois meme I’existence. L’entreprise constate pour- 
tant que sur ces marches elle perd brutalement des parts de 
marche. Elle decouvre alors I’existence de ces nouveaux 
concurrents a posteriori, une fois la strategie marketing defi- 
nie. Mais c’est trop tard. Les choix marketing ont ete faits en 
situation d’ignorance partielle. 


Le management : un metier plus d’action que 
de reflexion 

Ensuite, nous sommes le plus souvent contraints d’agir dans 
I’urgence. Quand bien meme nous pourrions accumuler 
I’ensemble des informations necessaires a la prise de decision, 
nous n’aurions pas le temps de toutes les traiter. Les problemes 
sont souvent a resoudre la veille pour le lendemain. H. Mintz- 
berg (1973) montre que le management est beaucoup plus un 
metier d’action que de reflexion. Sollicite de toute part, le mana- 
ger a peu de temps pour reflechir dans le courant d’une journee. 
Les problemes a resoudre sont en outre parfois tellement com- 
plexes que meme le chercheur le plus avance sur le sujet en 
question ne pent pas dire quoi faire avec certitude. La prise de 
decision releve souvent plus du pari que d’un calcul scientifique 
sans faille. Sans quoi, les managers, leur experience, leur bon 
sens, leur intuition,... seraient inutiles. Les entreprises seraient 
d’immenses salles de calcul remplies d’ordinateurs. 

Enfin, les roles de chacun et la divergence des objectifs au sein 
d’une organisation sont des limites non negligeables, parfois 
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les plus importantes, a la rationalite. Certains individus, parties 
prenantes a la resolution d’un probleme, ont trop interet a pre- 
server des zones d’ignorance, sources pour eux de pouvoir, 
pour qu’il en soit autrement. 


« Le developpement de ce nouveau prototype est primordial 
pour mon evolution de carriere. J’y travaille depuis deux ans 
et je sens que le produit rencontrera un franc succes. Mais, si 
j’affiche le cout de revient reel, la direction ne voudra jamais 
lancer le developpement. A coup sur, elle trouvera cela trop 
risque. Alors je triche un peu dans mon rapport. Line fois la 
decision prise, j’arriverai toujours le moment venu a faire suf- 
fisamment pression sur I’usine pour que « ga passe ». Et 
puis I’important, c’est que le developpement commence. Line 
fois commence, j’imagine mal qu’on revienne en arriere. » 


Notre rationalite est cognitivement, socialement 
et affectivement limitee 

Les limites a la rationalite se situent aussi dans nos tetes. Nous 
ne sommes pas des ordinateurs ultra puissants et a-historiques. 
Nos capacites cognitives limitent nos possibilites de calcul, ne 
nous donnent pas la possibilite de nous representer menta- 
lement des systemes avec un nombre tres importants de 
variables,... Autant de facteurs ne nous permettant pas 
d’apprehender la realite dans toute sa complexite et nous obli- 
geant a la simplifier, parfois a I’extreme, pour pouvoir agir. 
Mais nos capacites cognitives ne sont pas les seules limites a 
notre rationalite. 

Cette derniere est aussi socialement limitee. Qu’est-ce que cela 
veut dire ? Nos origines, notre trajectoire, nos experiences et 
notre position sociales fagonnent egalement notre rationalite. 
Nous avons chacun une paire de lunettes sur le nez, ce que le 
sociologue P. Bourdieu (1992) appelle de maniere plus savante 
habitus, systeme de dispositions sociales acquises produit de 
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notre histoire. Ces dispositions sociales prestructurent notre 
vision du monde et nos comportements. Notre systeme de pre- 
ferences, ce a quoi nous croyons et attachons de la valeur, 
dependent aussi du milieu social auquel nous appartenons. 

Enfin, nos emotions sont egalement des limites a notre rationa- 
lite. Il y a des choses que nous ne voulons pas voir, des choses 
que nous ne pouvons pas faire. Meme si nous pouvons aller 
contre nature, nous ne sommes pas des ordinateurs sans coeur. 
Sauf cas extremes, nos emotions ne nous empechent pas d’etre 
rationnels, elles limitent I’eventail des solutions envisageables 
parce que certaines ne sont pas affectivement possibles, elles 
nous conduisent a ecarter telle ou telle alternative parce que 
trop couteuse psychologiquement,... Comme pour nos motiva- 
tions, nous ne sommes pas esclaves de nos emotions. Un cou- 
rant important et prometteur de recherche sur I’intelligence 
emotionnelle qui se developpe actuellement (D. Goleman, 
1985) montre que, si nos emotions limitent bien notre rationa- 
lite, elles sont aussi d’importantes ressources pour faction. Il 
en va de meme pour toutes les autres limites a la rationalite 
qui se situent dans nos tetes. Nos dispositions en tout genre 
(psychologiques, sociales,...) limitent bien notre rationalite, 
mais rendent aussi faction possible. Elles sont en effet des 
mises en garde « intuitives » qui, des le depart, permettent de 
circonscrire le champ de la decision en eliminant certaines 
options et en en valorisant d’autres. Sans elles nous aurions 
fembarras du choix mais serious incapables de prendre une 
decision : 

• parce que le nombre d’alternatives serait bien souvent trop 
important ; 

• faute d’un systeme de preferences propre permettant une 
hierarchisation et done un choix. 

La rationalite des salaries est limitee par des facteurs contex- 
tuels (incertitude, urgence, complexite, role et divergence des 
objectifs) mais egalement par des caracteristiques individuelles 
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Notre rationalite est limitee par des facteurs contextuels et 
des caracteristiques individuelles 



(capacites cognitives, dispositions sociales, emotions). Par 
ailleurs, du fait du pouvoir qu’ils possedent, ils ont bien 
souvent les moyens de ne pas se comporter de maniere raison- 
nable du point de vue de ceux qui les managent. Parce que 
dans une organisation les rationalites sont multiples, pour une 
partie convergentes mais aussi necessairement divergentes 
pour une autre, les comportements sont rationnels mais, selon 
les points de vue, non raisonnables. D’ailleurs, comme le souli- 
gne F. Pave (1992), c’est parce que managers et manages agis- 
sent selon le modele de la rationalite limitee, c’est-a-dire 
pergoivent une meme situation de maniere differente et adop- 
tent des solutions seulement satisfaisantes et non optimales. 
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parfois meme a minima, qu’ils peuvent et sont obliges de 
negocier en de multiples occasions. 

Les situations organisationnelles sont des situations 
de negociation 

Negocier, c’est en effet renoncer a Toptimum du modele 
rationnel des microeconomistes. Les situations organisationnel- 
les sont ainsi des situations de negociation parce qu’il reste 
toujours quelque part du grain a moudre. La notion de « slack 
organisationnel », presentee dans le chapitre 8, permettra de 
comprendre comment les organisations fonctionnent de 
maniere non optimale. J. Rojot (1994) tire trois enseignements 
de I’idee de rationalite limitee pour la negociation que Lon 
pent facilement generaliser a Lensemble des situations de 
management et recommander au manager comme des mises 
en garde : 

1. Dans une situation ou vous etes impliques avec vos col- 
laborateurs pour resoudre ensemble un probleme donne, 
il n’y a aucune raison pour que vous voyiez tous la situa- 
tion de la meme maniere ; 

2. Face a une situation, vos collaborateurs agissent dans le 
cadre des limites de leur rationalite en fonction de leur 
propre perception de la situation et de leur propre inte- 
ret, en fonction aussi de criteres dont ils sont plus ou 
moins conscients et dont, par definition, vous-memes 
etes encore beaucoup moins ; 

3. Tant que votre rationalite ne sera pas taillee a la mesure 
des limites de celle de vos collaborateurs, elle ne suffira 
souvent pas a les faire sortir des limites de leur propre 
rationalite, aussi persuasif que vous puissiez etre. 

On pourrait en rajouter une quatrieme, et non des moindres : 
donner a un collaborateur, ou meme a un superieur, des infor- 
mations sur son environnement pour lui permettre d’accroitre 
son « aire de rationalite » compte tenu de sa rationalite limitee, 
constitue une fonction essentielle du role du manager, un 


© Editions d’ Organisation 



Le manager a I'ecoute du sociotogue 


moyen d’action efficace grace a une influence qui peut etre 
grande. La difficulty d’exercer cette influence vient de ce que 
se laisser influencer implique de reconnaitre du pouvoir a celui 
qui vous influence, eventuellement meme un pouvoir eleve. 
Une autre difficulty vient du fait que, accroitre « I’aire de 
rationality » d’un de ses collaborateurs, revient le plus souvent 
a lui attribuer plus de pouvoir. 


Des strategies selon les situations 

M. Cro 2 ier et E. Friedberg (1977) utilisent le terme d’acteur et 
non d’individu ou d’agent pour ddsigner les membres d’une 
organisation. Pourquoi ? Ils veulent signifier par-la que nos 
comportements stratygiques sont des choix : en nous compor- 
tant de telle maniere, nous choisissons d’agir d’une certaine 
fagon. Se montrer attentiste, passif, en faire le moins possible, 
constituent notre rdponse 
active, yiaborde, celle que 
nous jugeons la meilleure pos- 
sible dans la situation telle 
que nous la percevons a tra- 
vers le prisme de notre ratio- 
nality limitye. Reconnaitre que 
notre comportement traduit 
une stratdgie implique au 
moins deux choses. D’une 
part, nous poursuivons des 
objectifs propres et, pour ce 
faire, toute organisation aussi 
formalisde soit-elle nous laisse toujours, au sein d’un espace de 
contraintes, une relative liberty pour exprimer nos pryfyrences 
entre plusieurs alternatives. D’autre part, nous portons la res- 
ponsability de nos comportements. Apprdhender les comporte- 
ments comme des stratdgies a pour corollaire de reconnaitre a 
I’acteur la responsability de ses actes, la ou les thyories disposi- 
tionnelles tendent trop souvent a le dyresponsabiliser. On peut 


Apprehender les 
comportements comme 
des strategies a pour 
corollaire de reconnaitre 
a Vacteur la 
responsahilite de ses 
actes, la oil les theories 
dispositionnelles tendent 
trop souvent d le 
deresponsahiliser. 
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regrouper les comportements en deux grandes categories 
strategiques : defensifs ou offensifs. 

Strategic defensive 

II est question de repartir autrement les activites dans le 
service : on retirerait a Y les relations avec le service du per- 
sonnel (absences, effectifs, remboursements de Securite 
Sociale et de mutuelle,...). Pour Y, c’est primordial : possibili- 
tes de circuler dans la maison, de rendre service aux collegues, 
d’obtenir et de diffuser des informations sur les primes, les 
augmentations,... Y proteste car selon sa rationalite, il y perd. 
Sa strategic va consister a expliquer au responsable du service 
combien cette activite presente de difficultes, d’exigences et de 
discretion, d’experience des subtilites bureaucratiques des cais- 
ses de Securite Sociale,... A la reflexion, Y essaiera de se trou- 
ver un allie aupres du responsable du service du personnel 
pour qu’il intervienne en sa faveur et demande qu’on lui con- 
serve cette responsabilite. 

Strategic offensive 

Dans d’autres contextes, les acteurs choisiront des comporte- 
ments offensifs. On pent regrouper ceux-ci a nouveau en deux 
categories : les marchandages et les investissements. 


X, technicien du service Electricite, apprend qu’un contrat 
d’installation vient d’etre signe avec une firme du sud de la 
France situee dans un lieu tres isole. II faudra un technicien 
pendant trois mois sur place. Tous ses collegues ont exprime 
une certaine reticence a effectuer cette mission, les deplace- 
ments n’ayant lieu habituellement que dans un rayon de cent 
kilometres et ne durant que deux ou trois jours. X a connais- 
sance de I’embarras de la direction. Qui envoyer ? A quelles 
conditions ? Compte tenu des risques commerciaux, il est 
difficile de forcer quelqu’un a accepter. X fait partie des tech- 
niciens capables d’effectuer la mission. Quelle va etre sa 
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strategie de marchandage ? II propose au responsable du 
service Electricite d’assurer la mission en restant sur place et 
en ne revenant chez lui que toutes les trois semaines, mais a 
condition d’obtenir une promotion et une mutation dans une 
autre usine du groupe. A la limite, il cedera sur la promotion, 
mais pas sur la mutation. 


Combien de fois un manager ne recourt-il pas, de son cote, a 
cette strategie de marchandage pour obtenir quelque chose 
d’un de ses collaborateurs : echanger I’execution d’une tache, 
la responsabilite d’une activite,... contre ce que son collabora- 
teur considere comme un avantage supplementaire ? Une 
condition essentielle de reussite de cette demarche suppose 
pour le manager de bien avoir identifie cet avantage. Pour ce 
faire, il faudra avoir repere ce que ses collaborateurs conside- 
rent etre comme des enjeux dans leur situation de travail, 
notion sur laquelle nous reviendrons dans le chapitre suivant. 
En effet, une des difficultes de la demarche reside dans le fait 
de ne pas confondre la contribution demandee et I’enjeu per- 
mettant I’cchange. 

Toutes les situations ne sont pas favorables 
aux strategies d’investissement 

Enfin, il existe un autre type de comportements offensifs, sou- 
vent typique du comportement des cadres : la strategie d’inves- 
tissement. Les cadres, en revanche, font trop souvent I’erreur 
d’attendre de leurs collaborateurs non-cadres une strategie de 
meme nature, oubliant qu’ils ne se trouvent pas, detail capital, 
dans une situation de cadre comparable a la leur. Investir 
consiste d’abord a considerer une situation comme favorable a 
cette strategie. On accepte dans I’immediat une periode ou on 
va perdre, ou on risque quelque chose avec toute I’incertitude 
que cela represente, en faisant le pari qu’on y gagnera a terme. 
Pourquoi dit-on de quelqu’un qu’il se comporte comme un 


© Editions d’ Organisation 



Les comportements : des strategies 


121 


cadre ? Parce qu’il accepte des efforts et des contraintes supple- 
mentaires sans (trop) rechigner. Pour lundi matin, on a besoin 
d’un rapport demande seulement ce vendredi apres-midi par le 
president. On sait bien que V va passer son week-end a le redi- 
ger et, effectivement, V, au lieu de jouer au tennis samedi avec 
des amis, d’aller dejeuner dans une auberge avec sa femme 
dimanche,... passera deux jours et une partie de ses nuits a 
ecrire le rapport. Il aura invest!. Dans cette situation, accepter ce 
travail correspond a un bon investissement : se faire remarquer 
par le president grace a un rapport sur un sujet qu’il connait 
parfaitement, se constituer un element supplementaire de nego- 
ciation avec son directeur de division pour I’entretien annuel. 

Contrairement au marchandage, dans I’investissement, on 
remet a plus tard un echange qu’on espere largement compen- 
sateur. Toutefois, on obtiendra ce comportement seulement 
dans une situation propice, credible, prometteuse, engageante 
pour une strategie d’investissement dans la mesure ou les 
inconvenients sont certains et immediats, les compensations, 
quant a elles, futures et seulement probables. Naturellement, 
plus on estimera cette probabilite elevee, plus on se montrera 
investisseur dans ses strategies. Les cadres ont des positions 
dans les entreprises les encourageant a ces reactions notam- 
ment grace aux opportunites de carriere. Si elles diminuent, ce 
qui est le cas dans un nombre de plus en plus important 
d’entreprises aujourd’hui, ou si I’investissement devient dispro- 
portionne (demenagements frequents dus a des mobilites 
geographiques, horaires a rallonge, responsabilites trop lour- 
des,...), alors les cadres marchandent. Ils jouent la retribution 
immediate, plutot que la retribution differee, souvent avec plus 
d’habilite qu’un technicien ou qu’un operateur. 

La culture populaire n'est pas tres favorable 
aux strategies d’investissement 

Il faut pour conclure constater que les proverbes de la sagesse 
des nations n’incitent pas beaucoup a des comportements 
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Les deux grands types de strategies 


Preserver sa positior 



Enjeu 


Ameliorer sa situation 


Strategic defensive 


Strategic offensive 



Marchandage investissement 


Figure 5.4. 


d’investissement : un tiens vaut mieux que deux tu I’auras, 
pierre qui roule n’amasse pas mousse, dans le doute abstiens- 
toi, . . . Devant cette Constance de la culture populaire peu favo- 
rable aux comportements d’investissement, les entreprises ont 
a faire la preuve qu’on a raison de s’y comporter en investis- 
seur en leur sein. A elles de developper une culture d’entre- 
prise credible garantissant qu’a tout effort supplementaire, un 
jour apporte sa compensation. Cela reste vrai pour les cadres, 
mais cela le devient egalement pour ceux qui ne le sont pas. 
C’est par exemple un enjeu important du management par les 
competences a la mode en ce moment. Quelles bonnes raisons 
les salaries auraient-ils d’investir dans leurs competences ? Que 
gagneront-ils au developpement de leurs competences ? De 
r employ abilite ? Est-ce suffisant a leurs yeux scion leur 
rationalite ? Le jeu en vaut-il la chandelle ? Du salaire, de la 
qualification, des possibilites d’evolution professionnelle,. . . 
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Pour devenir effectif, c’est-a-dire permettre de veritables strate- 
gies d’investissement, le management par les competences ne 
peut souvent faire I’economie d’une reflexion complementaire 
sur le volet des retributions, differees ou immediates, materiel- 
les ou immaterielles. Tant que des reponses concretes ne sont 
pas apportees a ces questions, il reste un voeu pieux, malgre 
les declarations d’intention et les slogans manageriaux. 


La dynamique enjeux/ressources/contraintes 

Le comportement d’un acteur est sa reponse au probleme que 
lui pose la situation a laquelle il est confronts : c’est une adap- 
tation active et raisonnable a un ensemble de contraintes et 
d’opportunites pergues dans un contexte d’action donne. A ce 
stade deux notions sont essentielles pour aller plus loin : la 
notion d’enjeu et celle de pouvoir. 

Un comportement a une finalite, vise un ou des buts : sauve- 
garder, acquerir, defendre, obtenir ce que I’acteur considere 
comme un enjeu de la situation. Get enjeu provient de son 
environnement organisationnel, il est induit directement ou 
indirectement par les caracteristiques organisationnelles resul- 
tant des interactions entre les differents composants du sys- 
teme organisation : telle place dans I’atelier ou le service, 
I’acces a tel document, I’affectation a un poste, une mutation, 
le respect d’un delai de realisation, un projet de developpe- 
ment professionnel, . . . Les enjeux sont concrets, contingents, 
operationnels, situes dans le temps et lies a la position ou au 
role de I’acteur. 

Ils changent en fonction meme des modifications de 
1’ environnement ; changements imposes, subis par I’acteur, ou 
au contraire induits et occasionnes par ses comportements. Ces 
changements peuvent provenir de transformations effectives 
de I’environnement, mais aussi consister en changements de 
perception de I’environnement par le prisme de notre rationa- 
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lite limitee. Passer d’un poste a un autre, etre promu ou mute, 
dependre d’un nouveau superieur hierarchique, parvenir a 
modifier ma fonction, les objectifs assignes a mon service,... 
modifient mon environnement. Apres I’entretien annuel, apres 
avoir pris connaissance d’une note de service, regu un coup de 
telephone d’un collegue au cours duquel il m’apprend un inci- 
dent important entre le directeur commercial et le directeur 
marketing,... je peux percevoir autrement mon 
environnement : ses contraintes, mais aussi ses opportunites. 
D’autres enjeux possibles, anciens et oublies pourront alors 
devenir primordiaux ; ou bien j’aurai simplement eu confirma- 
tion de ma situation et de ses enjeux tels que je les avals pre- 
sent a I’esprit. 

Des enjeux a lafois convergents et divergents 

Mais face au probleme que me pose une situation, je suis rare- 
ment seul. Je suis au contraire le plus souvent en situation de 
pouvoir et de dependance par rapport a d’autres acteurs ou 
groupes d’acteurs. Pour resoudre mon probleme, obtenir ce 
que je considere etre les enjeux de cette situation, j’ai besoin 
d’untel et d’untel. Le probleme : nos positions et nos roles sont 
differents et, nos rationalites etant limitees, nous ne percevons 
pas la situation de la meme maniere, nous ne poursuivons pas 
les memes objectifs et n’accordons pas la meme importance 
aux choses. Les enjeux de la situation dans laquelle il nous faut 
cooperer pour resoudre ensemble le probleme ne sont pas les 
memes pour chacun d’entre nous. Ils sont le plus souvent a la 
fois convergents (nous avons interet a nous reunir pour resou- 
dre ce probleme que nous ne pourrions resoudre seuls chacun 
de notre cote) et divergents (si nous adoptons telle solution, je 
vais gagner plus que si nous adoptons telle autre ; mon colle- 
gue, quant a lui, aurait plutot interet a ce que nous adoptions 
cette derniere parce qu’il y gagnerait plus). 

On a souvent interet a etre ensemble pour resoudre un pro- 
bleme organisationnel (parfois on ne pent faire autrement), en 
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revanche nos interets divergent le plus souvent sur les solu- 
tions a retenir ou sur leurs modalites de mise en oeuvre simple- 
ment parce que chacune d’elles ne comporte pas les memes 
enjeux pour nous. Dans toute organisation, les acteurs en pre- 
sence sont le plus souvent a la fois partenaires et adversaires. 


Mon comportement vise a obtenir ce que je considere etre les 
enjeux de la situation dans laquelle je me trouve en fonction 
des ressources a ma disposition et des contraintes avec 
lesquelles je dais composer 



Figure 5.5. 


Pour influer sur la solution qui lui serait la plus profitable, cha- 
cun a entre les mains un certain nombre d’atouts : ce sont ses 
ressources. Les atouts des autres parties prenantes sont des 
contraintes. Les situations de cooperation sont des situations 
de pouvoir (ma capacite a influer sur le comportement des 
autres) et de dependance (la capacite des autres a influer sur 
mon propre comportement). Ma perception de I’environne- 
ment, ma situation face a cet environnement avec ses compo- 
santes de pouvoir et de dependance, vont aussi m’influencer 
dans la selection des enjeux que je retiendrai. Pour retenir un 
enjeu de carriere, encore faut-il que j’estime en avoir I’opportu- 
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nite et suffisamment de pouvoir pour adopter un comporte- 
ment strategique du type conscience professionnelle elevee 
dans mon travail, disponibilite pour toutes les taches fastidieu- 
ses refusees par les collegues,... 

Les facteurs de pouvoir peuvent ainsi devenir des enjeux inter- 
mediaires car ils me donnent acces a toute une gamme d’autres 
enjeux et a une plus grande liberte dans leur choix, ce qui est 
la nature meme du pouvoir. Au total, mon comportement est 
strategique dans la mesure ou il vise a obtenir ou eviter ce que 
je considere etre les enjeux de la situation dans laquelle je me 
trouve en fonction des ressources a ma disposition et des 
contraintes avec lesquelles je dois composer : enjeux, contrain- 
tes et ressources etant definis par la situation dans laquelle je 
me trouve, c’est-a-dire induits directement ou indirectement 
par les caracteristiques organisationnelles, traduction au niveau 
de la situation des interactions entre les differents composants 
du systeme organisation. 


L’exemple d’une entreprise de haute technologie : le cas 
des commerciaux 

La direction generale d’une entreprise de haute technologie 
constate un probleme recurrent dans chacune de ses 
divisions : le montant de chiffre d’affaires realise par les com- 
merciaux avec les nouvelles versions de produits n’est 
jamais a la hauteur des previsions faites par le marketing 
dans les business plans. Les ecarts sent suffisamment 
importants pour qu’elle se preoccupe du probleme. Depuis 
quelques annees deja, I’entreprise a adopte une structure 
divisionnelle. Elle comporte deux divisions regroupant cha- 
cune des produits autour d’une meme technologie. Les divi- 
sions sont composees du developpement, du marketing et 
de la production, mais ne vendent pas : les ventes sont reali- 
sees par la direction commerciale, organisee quant a elle par 
marches (marches nationaux et marches internationaux), 
independante des deux divisions et rattachee directement a 
la direction generale. Pourquoi une telle structure ? Parce 
que, sur les marches de cette entreprise de haute technolo- 
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gie, les clients n’achetent plus seulement des produits, mais 
recherchent de plus en plus des solutions globales. La pro- 
blematique strategique de I’entreprise : passer d’une offre 
produits a une offre systemes composee de produits de tech- 
nologies differentes pouvant appartenir a chacune des deux 
divisions. Cette entreprise de haute technologie respecte 
bien le principe de la contingence : dans ces conditions une 
direction commerciale independante des deux divisions est 
un choix de structure tout a fait logique compte tenu des 
objectifs poursuivis. 

Les commerciaux sent remuneres a la commande. Comment 
comprendre qu’ils ne vendent pas les nouvelles versions de 
produits, au moins pas a la hauteur des previsions faites par 
le marketing ? Quels sent les enjeux de la situation pour 
eux ? « Faire du chiffre » pour toucher le commissionnement 
le plus important possible, bien sur, mais aussi satisfaire leurs 
clients pour les fideliser. A ce stade apparait un premier ele- 
ment d’explication de leur comportement. Pourquoi ? Les 
nouvelles versions de produits arrivent frequemment en 
retard et cela devient une habitude : entre le moment ou elles 
sent annoncees au catalogue et celui ou elles sent reellement 
disponibles, il peut se passer quelques semaines dans le 
meilleur des cas, plusieurs mois dans le moins bon. En outre, 
elles ne sent pas toujours tres fiables : elles tombent plus faci- 
lement en panne que les versions stabilisees, les reglages a 
faire sent frequents,... Les produits en fin de vie sent ainsi 
bien plus faciles a vendre pour les commerciaux : ils les 
connaissent, sont rodes et sont disponibles. En proposant a 
leurs clients des produits avec lesquels ils sont familiarises, 
c’est-a-dire dont ils maitrisent I’argumentaire commercial, ils 
sont en plus certains d’avoir des produits fiables en temps et 
en heure. Ils maximisent ainsi leur chance de ne pas decevoir 
leurs clients et done de les fideliser. Enfin, du point de vue de 
leur commissionnement, tous les produits se valent : peu 
importe de vendre des versions nouvelles ou anciennes, 
I’important est le volume de commandes realise. 

Les commerciaux sont seuls a etre en relation directe 
avec les clients 

Pour comprendre comment ce comportement strategique est 
possible, il faut cependant prendre en consideration une 
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autre dimension de la situation : les ressources des commer- 
ciaux, c’est-a-dire le pouvoir qu’ils possedent sur le marke- 
ting. Pourquoi le marketing ne peut faire autrement que de 
les laisser jouer a ce petit jeu ? Essentiellement parce que 
dans I’entreprise, les commerciaux sent seuls a etre en rela- 
tion directe avec les clients. Le marketing ne connait le mar- 
che qu’a travers les etudes d’organismes specialises. Les 
commerciaux peuvent ainsi lui retorquer qu’il n’a pas bien 
analyse le marche, que ses previsions sent fausses et que, 
de surcroTt, n’ayant pas toujours ete ni associes ni meme 
consultes lors du developpement des nouvelles versions de 
produits (la culture de cette entreprise est tres technique, le 
developpement des nouveaux produits est une activite noble 
reservee aux labos, au marketing et dans une moindre 
mesure a la production), telle ou telle nouvelle version ne 
correspond pas a un reel besoin, en tout cas pas plus que 
I’ancienne. Les commerciaux « mauvaises langues » vont 
meme jusqu’a laisser entendre que le marketing « gonfle » 
ses previsions dans les business plans pour convaincre la 
direction generale de lancer le developpement de telle ou 
telle nouvelle version. Garder le monopole de la connais- 
sance du marche devient ainsi un autre enjeu de la situation 
pour les commerciaux, et non des moindres, dans la mesure 
ou il leur donne acces aux autres enjeux et a une plus grande 
liberte dans les versions qu’ils proposent a leurs clients. 

Les commerciaux se battent alors en toutes occasions pour 
garder la plus grande etancheite entre divisions et direction 
commerciale. La culture d’entreprise tres technique ne leur 
est a priori pas tres favorable, mais ils ont appris a faire avec 
celle-ci. Ils ont par example bien compris que, dans ces con- 
ditions, ils avaient bien plus a perdre qu’a gagner a etre impli- 
ques davantage dans le developpement des nouvelles 
versions de produits. En etre ecartes est une contrainte dans 
certaines situations, mais aussi une sacree ressource dans 
d’autres. Que font-ils alors ? Ils jouent de leur statut de rotu- 
riers en ne faisant pas grand-chose pour intervenir dans le 
processus, meme quand un chef produits bien intentionne 
leur demande, tout en s’offusquant de n’y etre associe a 
aucun moment. 
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Enjeu : « ce que Ton peut gagner ou perdre » dit Le Robert. Les 
enjeux d’une situation sont les caracteristiques de cette derniere 
auxquelles j ’attache de Limportance parce qu’elles m’apportent 
des avantages ou m’occasionnent des inconvenients. Dans 
toute situation de travail, de celle du directeur general a celle 
de I’operateur le moins qualifie, il y a des choses qu’on fait avec 
plaisir et d’autres qui nous coutent. Les enjeux d’une situation 
de travail stimulent les facteurs de motivation, sources de satis- 
faction ou d’insatisfaction. Contrairement aux besoins abstraits 
et generaux de la theorie des motivations, les enjeux sont con- 
crets et particuliers a une situation. Ils sont ainsi plus utiles aux 
managers pour agir sur le comportement des salaries. Un retour 
a la notion de motivation est cependant necessaire pour mieux 
comprendre celle d’enjeu. 

Retour a la notion de motivation 

Parmi les theories de la motivation, celle de F. Herzberg (1966) 
va au-dela de la recherche d’une typologie ideale de besoins a 
satisfaire, telle celle de A. Maslow, pour aborder la question 
des objets de motivation au travail. Il montre que la motivation 
au travail ne peut pas etre consideree comme un cas particulier 
de la motivation a agir dans I’absolu, et qu’un detour par la 
situation de travail est indispensable. Ce sont certaines des 
caracteristiques de la situation de travail qui, a travers les com- 
portements qu’elles requierent de la part de son titulaire, sti- 
mulent des facteurs de motivation procurant satisfaction ou au 
contraire provoquant insatisfaction. 

Facteurs de motivation intrinseques et extrinseques 

On differencie couramment les facteurs de motivation dits 
« intrinseques », qui se situent a I’interieur de I’individu (la fierte 
d’avoir atteint voire depasse ses objectifs, le plaisir du travail bien 
fait, la satisfaction de « faire marcher ses meninges » au travail,. . .), 
des facteurs de motivation dits « extrinseques » qui, quant a eux. 
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correspondent a des donnees de contexte et d’environnement 
(salaire, carriere, statut social, securite de I’emploi,. . La satisfac- 
tion procuree par les premiers provient du travail lui-meme, 
c’est-a-dire de son execution et de ses conditions d’exercice, 
alors que celle procuree par les seconds est due a I’obtention 
d’une « retribution » exterieure au travail a proprement parler. 
Pour F. Herzberg, seuls les facteurs intrinseques seraient moti- 
vants. Les facteurs extrinseques, lorsque absents, ne pourraient, 
eux, qu’etre demotivants. Sa these est la suivante : 

• les facteurs extrinseques doivent etre satisfaits pour ne pas 
demotiver, mais une fois satisfaits, ils ne motivent pas pour 
autant ; 

• et inversement pour les facteurs intrinseques : satisfaits, ils 
motivent, mais ne demotivent pas forcement dans le cas 
contraire. 

Des recherches ulterieures (N. King, 1970) ont largement remis 
en cause ce dernier resultat en montrant que les facteurs 
extrinseques contribuent tout autant a la satisfaction au travail 
- et a I’insatisfaction- que les facteurs intrinseques. Ces catego- 
ries de facteurs de motivation sont toutes les deux sources 
potentielles de satisfactions et d’insatisfactions au travail. 

Uenvironnement joue un role mecanique soumettant 
Vindividu d sa situation de travail 

Malgre ces complements, la theorie des motivations continue a 
presenter de serieuses limites pour expliquer les comporte- 
ments au travail, en particulier parce qu’elle presuppose trop 
facilement que I’environnement joue un role mecanique sou- 
mettant I’individu a sa situation de travail : I’individu ressent 
des besoins, sa situation de travail comprend telle ou telle 
caracteristique qui y repond, il adopte done le comportement 
qui les satisfait. La boucle est bouclee. On pent d’autant moins 
se satisfaire de ce determinisme simple entre besoin et 
comportement au travail que, dans les organisations du travail 
actuelles (postes enrichis, groupes autonomes,. . .), ce que 
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I’individu gagne en autonomic, il le gagne aussi en degre de 
liberte vis-a-vis de 1’ organisation. Ce gain a une double conse- 
quence. D’une part, dans une situation donnee, plusieurs 
options se presentent a lui : un choix s’impose. C’est justement 
parce qu’on estime qu’il est le mieux place pour le faire qu’on 
lui accorde un degre d’autonomie plus important. D’autre part, 
nous y viendrons longuement dans le chapitre suivant, cette 
autonomic lui confere un pouvoir qui lui donnera veritable- 
ment les moyens d’effectuer son propre choix en rapprochant 
le contenu des alternatives organisationnelles a celui de ses 
motivations propres. 


La motivation est stimulee par des facteurs intrinseques 
(qui se situent a I'interieur de I'individu) et des 
facteurs extrinseques (qui correspondent a 
des donnees d'environnement) 


Facteurs de 
motivation 
intrinseques 


Situation 
de travail 




Facteurs de 
motivation 
extrinseques 






Satisfactions 





Insatisfactions 


Motivation 

Soldo 




Figure 6.1. 
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Le processus motivationnel 

Chaque individu fait un hilan de ce quHl retire 
de sa situation de travail 

La theorie des besoins est alors utilement completee par les 
travaux sur le processus motivationnel. Ces derniers ne cher- 
chent plus a apporter des reponses a des questions comme : 
Qu’est-ce qui me pousse a agir ? Par quoi suis-je motive ? De 
quoi est faite ma motivation ? Ils s’interessent moins au con- 
tenu de la motivation qu’a son processus en cherchant a com- 
prendre comment elle fonctionne. Cette approche par le 
processus part de Thypothese qu’un comportement motive 
resulte d’un choix : entre plusieurs comportements possibles, 
I’individu adoptera celui qui maximisera ses satisfactions et 
minimisera ses insatisfactions en fonction de la perception qu’il 
a des menaces et des opportunites de la situation dans laquelle 
il se trouve, c’est-a-dire en fonction de sa rationalite limitee. 
L’individu fait constamment, plus ou moins consciemment et 
avec tout ou partie des informations necessaires, le bilan de ce 
qu’il retire de sa situation de travail. Qu’est-ce que ga 
m’apporte ? Qu’est-ce que ga me « coute » ? Le solde, negatif ou 
positif, le rend satisfait ou insatisfait. 

Pour V.H. Vroom (1964), tout processus motivationnel est 
compose de trois mecanismes psychologiques distincts. Le pre- 
mier est d’ordre affectif. Il s’agit de la valence que I’on peut 
definir comme la valeur attribute par I’individu a la satisfaction 
de tel ou tel besoin. Cette valeur depend du type de besoins 
qu’on cherche a satisfaire dans et par le travail et done de 
notre propre echelle de valeurs. Par exemple, certains d’entre 
nous attachent plus d’importance a I’interet de leur travail qu’a 
leur remuneration. Pour d’autres, c’est le contraire. On dira que 
I’interet du travail et la remuneration ont, pour chacune de ces 
deux categories de personnes, des valences positives. Mais 
pour les premieres, I’interet du travail a une valence superieure 
a la remuneration, et inversement pour les secondes. Si la 
valence peut etre positive, elle peut aussi etre nulle (I’individu 
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n’attache aucune valeur a la satisfaction de tel ou tel besoin), 
voire negative dans la mesure ou, moins que de procurer une 
satisfaction en repondant a un besoin valorise, le comporte- 
ment provoque une insatisfaction. Cette derniere pent avoir 
des origines differentes : le comportement adopte ne produit 
pas la satisfaction recherchee ou les « couts » physiologiques 
et/ou psychologiques (effort, fatigue, stress, remise en cause 
de I’image de soi,...) associes au comportement sont supe- 
rieurs a la satisfaction qu’il procure. En regie generale, un com- 
portement procure des satisfactions et, en meme temps, 
provoque des insatisfactions. La valence est alors representee 
par le solde. Elle sera positive si les satisfactions I’emportent 
sur les insatisfactions, et negative dans le cas contraire. 

Les deux autres mecanismes psychologiques composant le 
processus motivationnel sont de nature cognitive. Il s’agit 
d’une part de I’expectation, c’est-a-dire la probabilite d’attein- 
dre le resultat associe a la satisfaction recherchee (Suis-je capa- 
ble de faire ? Ai-je les competences pour atteindre ce resultat 
en echange de quoi j’obtiendrai ce que je souhaite ?) et, 
d’autre part, de I’instrumentalite assimilable, elle, a la probabi- 
lite appreciee que I’obtention d’un resultat, a travers un com- 
portement donne, conduise a la satisfaction recherchee (Ce 
comportement est-il le bon pour obtenir ce que je souhaite ? Si 
j’adopte ce comportement, quelle assurance ai-je d’obtenir 
cette retribution en echange de ma contribution ?). En regrou- 
pant expectation et instrumentalite, on obtient la probabilite 
appreciee par I’individu de satisfaire un besoin particulier a tra- 
vers I’adoption d’un comportement donne. 

La motivation resulte d’un processus multiplicatif 

V.H. Vroom propose un modele dans lequel la motivation 
depend du produit de ces trois mecanismes psychologiques. Il 
suffit que I’un des trois parametres soit nul pour que la motiva- 
tion le soit egalement. En simplifiant, ce modele nous dit la 
chose suivante : quand j’ai le choix, comme je maitrise mon 
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niveau d’ effort, j’adopte un comportement donne si je peux 
repondre oui a trois questions : 

• Suis-je capable d’atteindre le resultat associe a I’obtention 
de la satisfaction recherchee ? 

• Est-ce par ce comportement que j’ai le plus de chance 
d’obtenir la satisfaction recherchee ? 

• Le jeu en vaut-il la chandelle (la valeur que j’accorde a la 
satisfaction produite par ce comportement est superieure 
au niveau d’ effort qu’il requiert) ? 


Le processus motivationnel 



Figure 6.2. 
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De la motivation aux enjeux d’une situation 

Pourquoi ce retour aux theories de la motivation ? Qu’apporte 
de plus I’approche par le processus motivationnel ? Elle 
redonne toute son importance a la situation dans laquelle se 
trouve I’individu d’une part, a son intelligence d’autre part. Le 
comportement est un choix : c’est la reponse de I’individu au 
probleme que lui pose une situation. Nous ne sommes pas 
esclaves de nos motivations. Il n’y a pas de determinisme 
simple entre besoin et comportement. Avant d’adopter un 
comportement, quand bien meme un besoin non satisfait en 
est la source, nous nous interrogeons sur nos capacites au 
regard de celles induites par la situation, sur la pertinence du 
comportement a adopter pour satisfaire notre objectif et sur- 
tout sur le rapport avantages/inconvenients : qu’est-ce que 
cela m’apporte et qu’est-ce que cela me coute ? Si le rapport 
n’est pas favorable, je choisirai une autre maniere d’agir et le 
besoin non satisfait attendra. Nous ne cherchons pas en toute 
circonstance une satisfaction immediate et absolue de ces der- 
niers. Nous sommes capables d’ajuster notre niveau d’exi- 
gence. Rappelons une fois encore le principe de la rationalite 
limitee : plutot que d’optimiser la solution (la satisfaction 
immediate du besoin), nous en restons souvent a la premiere 
solution « jugee satisfaisante » qui nous vient a I’esprit, genera- 
lement selectionnee parmi celles que nous avons deja utilisees. 

On ne motive pas ses collaborateurs 

On pent tirer un principe sim- 
ple, et pourtant trop souvent 
oublie par le management, de 
I’approche de la motivation 
par son processus : on ne 
motive pas ses collaborateurs. 
Ils se motivent eux-memes. 
Pourquoi ? Parce que eux seuls savent quelle action est en 
mesure de satisfaire leurs besoins. On pent simplement rendre 
leur situation plus motivante. C’est sur les situations de travail 


C’est sur les situations de 
travail qu’on peut agir, et 
non directement sur les 
besoins et les dispositions 
des individus. 


© Editions d’ Organisation 



Reperer et evaluer les enjeux d'une situation 


137 


qu’on peut agir, et non directement sur les besoins et les dis- 
positions des individus. Mais comment faire ? 

D’abord, en laissant aux specialistes I’analyse des mecanismes 
intra-psychiques et en considerant la « boite noire » individuelle 
comme un ensemble hypercomplexe. Le salarie ne vient pas 
an travail avec une liste de besoins et quelques traits de per- 
sonnalite pour tout bagage. Il vient aussi avec ses apprentissa- 
ges sociaux et ses experiences d’autres milieux que celui de 
I’entreprise. Tout cela forme un ensemble si complexe, et le 
decrire est une tache si vaste, que de nombreux psychologues 
s’en detournent et preferent evoquer la terre mal connue des 
phenomenes intra-psychiques. Certains, comme P. Watzlawick 
(1973) et I’ecole dite de Palo Alto, s’inspirent de I’approche 
systemique pour apprehender 1’ interpersonnel et I’interaction- 
nel. A condition de ni simplifier ni mecaniser, reflechir et tra- 
vailler sur les interactions entre situations et comportements 
permet un mode d’action plus pertinent pour comprendre les 
comportements au travail. 

Enjeu : ce que je peux gagner ou per dr e 
dans une situation 

Au sujet de la « boite noire » individuelle, on se contentera 
ainsi de formuler des hypotheses que les comportements 
observes confirmeront ou infirmeront. On cherchera alors plu- 
tot a identifier ce que les individus considerent etre comme les 
enjeux des situations/problemes auxquelles ils ont a faire face. 
Qu’est-ce qu’un enjeu ? Ce que je peux gagner ou perdre dans 
une situation particuliere. Par definition, un enjeu ne laisse pas 
indifferent. Il constitue ce a quoi j’attache de fimportance, ce 
qui compte pour moi, ce qui me fait courir et parfois concou- 
rir. La notion d’enjeu, bien connue des specialistes de la nego- 
ciation, presente plusieurs caracteristiques. 

D’abord, il ne faut pas confondre enjeux, objectifs et resultats 
d’un comportement. Les enjeux ne sont reductibles ni aux uns 
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ni aux autres. On pent dire simplement que les objectifs d’un 
individu consistent a acquerir on defendre ce qu’il considere 
comme les enjeux de la situation dans laquelle il se trouve par 
I’adoption de tel ou tel comportement. Ensuite, les enjeux sont 
concrets, contingents, operationnels, situes dans le temps et 
lies a une situation. Ils proviennent de I’environnement organi- 
sationnel de I’individu, sont induits directement ou indirecte- 
ment par les caracteristiques organisationnelles et stimulent les 
facteurs de motivation intrinseques ou extrinseques. 

Les enjeux d’une situation de travail peuvent en outre etre 
valorises positivement (ce qu’on souhaiterait pouvoir augmen- 
ter ou ne pas voir diminuer en cas de modification de la situa- 
tion de travail) ou negativement (ce dont on souhaiterait se 
debarrasser ou ne pas voir s’accroitre en cas de changement de 
la situation de travail). On parlera alors d’enjeux positifs et 
d’enjeux negatifs, comme on parlait de valence positive ou 
negative. Enfin, Limportance pour les salaries des enjeux d’une 
situation se manifeste de maniere particulierement aigue a 
I’occasion des changements organisationnels (modifications de 
structures, introduction de nouvelles techniques de gestion, de 
nouveaux equipements,...). 

Les enjeux d’une situation de travail 

Il serait illusoire de vouloir faire la liste exhaustive des enjeux 
auxquels tout salarie peut se voir confronts. Ils varient comme 
et avec les situations de travail. A partir d’une reflexion empiri- 
que, on peut toutefois en identifier cinq grandes families en 
distinguant les enjeux relatifs : 

• a I’execution du travail ; 

• a I’organisation du travail ; 

• aux relations au travail ; 

• a I’entreprise ; 

• et, enfin, aux salaires directs et indirects. 
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Se prendre au jeu de son travail 

Concernant I’execution du travail, I’interet technique, I’execu- 
tion maitrisee d’une activite particuliere, I’acquisition d’une 
competence,... sont des exemples d’enjeux souvent plutot 
positifs. En revanche, les cadences, les quantites a produire, les 
conditions de travail difficiles (chaleur, bruit,...), le caractere 
aleatoire des interventions a faire, la repetitivite et la routine,... 
sont, quant a eux, des enjeux negatifs de la situation de travail 
de bien des operateurs. A propos des enjeux relatifs a I’execu- 
tion du travail, deux mots apportent frequemment plus de con- 
fusion que de clarte : interet et responsabilites. Quand on 
evoque I’interet du travail, nous vient directement a I’esprit 
r interet du technicien, celui du specialiste ou encore de 
I’ouvrier qualifie. On oublie en revanche souvent I’interet du 
jeu : vendre est aussi un jeu du vendeur avec I’acheteur poten- 
tiel. Qui ne voit pas le jeu a maitriser dans la vente ne devien- 
dra jamais un bon vendeur, car il ne se prendra pas au jeu. De 
meme, des cadres disent de leur travail qu’il est interessant, 
tout en se plaignant de chacune des activites a executer, les 
trouvant fastidieuses et monotones. Mais la situation globale 
devient un jeu a maitriser et a reussir. Pour des ouvriers 
d’entretien, la performance de qualite ou de rapidite des repa- 
rations se vit comme un jeu : faire plus vite et mieux que les 
collegues. Pour qu’un poste prenne cette dimension, il faut 
que son titulaire en acquiere la maitrise technique, jouisse 
d’une bonne autonomic dans I’execution des activites et que la 
reussite de ces dernieres le valorise. Get aspect de jeu a un role 
sous-estime jusqu’ici. Par fausse pudeur, on n’ose en parler. 

Les responsabilites, quant a dies, sont dans bien des cas a la 
fois un enjeu positif et negatif. Positif pour les avantages 
qu’elles m’ apportent (salaire, autonomic, interet technique ou 
de jeu), mais negatif pour les contreparties (difficultes, activites 
supplementaires, vulnerabilite aux yeux de la hierarchic). La 
responsabilite d’un travail non completement maitrise sera sou- 
vent refusee si cela se traduit pour celui qui I’accepte par un 
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risque de sanction ou de mauvaise evaluation par sa hierarchic 
ou encore par la necessite de faire frequemment appel a elle 
par manque de competences. Le jeu n’en vaut pas forcement la 
chandelle. 

Un nombre de leviers d’action de plus en plus important 
dans les mains du management de proximite 

Les enjeux autour de I’organisation du travail sont nombreux. Les 
enjeux positifs les plus frequents concernent I’autonomie, I’auto- 
organisation, des horaires variables, des procedures souples,... 
Les enjeux negatifs sont le plus souvent I’inverse des enjeux 
positifs : contraintes horaires, controles tatillons, procedures 
bureaucratiques,. . . Une meme activite, selon la maniere dont on 
s’est organise pour I’executer, peut etre passionnante ou au 
contraire sans interet. Les enjeux autour de I’execution du travail 
et de I’organisation presentent deux caracteristiques particulieres. 
D’une part, il n’est pas rare qu’une meme activite occasionne a la 
fois des enjeux positifs et negatifs : interessante mais risquee 
done stressante, monotone mais neanmoins reposante,. . . D’autre 
part, les caracteristiques des situations de travail qui generent ces 
enjeux sont, pour une part non negligeable et de plus en plus 
importante dans le contexte organisationnel actuel, dans les 
mains du management de proximite. Elies sont d’importants 
leviers d’ action pour le manager. Son role consiste ainsi a modi- 
fier la situation de travail d’un subordonne afin d’en diminuer les 
inconvenients (occasionnes par les enjeux negatifs) sans toucher 
aux avantages (procures par les enjeux positifs), ou inversement 
d’accroitre les avantages sans augmenter les inconvenients, pour 
agir sur ses comportements. 

Les enjeux de relation peuvent etre d’importants freins 
a la mobilite 

On oublie trop facilement les enjeux lies aux relations au 
travail. Bonne integration au groupe, solidarite, reseaux de 
relations et de communication utiles, superieurs adroits,... sont 
des exemples d’enjeux positifs autour des relations. Ces der- 
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nieres peuvent aussi generer bon nombre d’enjeux negatifs : 
mauvaise ambiance de groupe, ragots, concurrence, jalousies, 
superieurs hierarchiques agressifs ou distants,... Un change- 
ment de poste peut avoir des consequences perturbatrices 
importantes sur les enjeux positifs de relation d’un salarie. 
C’est parfois un frein important a la mobilite interne dans la 
mesure ou une strategie d’acceptation ou de refus d’une offre 
de poste peut se jouer uniquement sur de tels enjeux. En 
outre, lors d’un changement de 1’ organisation du travail d’un 
service, les salaries concernes peuvent avoir, directement ou 
indirectement, a modifier leurs relations. Si certains d’entre eux 
pergoivent les modifications comme une perte d’avantages, il 
leur faudra trouver des avantages de substitution, peut-etre au 
niveau de I’execution du travail ou de son organisation. 

L’entreprise aussi produit des enjeux 

« Qu’est-ce que vous faites dans la vie ? », demande un bon 
maitre de maison a des convives qu’il invite pour la premiere 
fois a un diner. « Je suis consultant dans un petit cabinet que 
vous ne connaissez certainement pas ». « Et vous ? », poursuit le 
maitre de maison en se tournant vers un autre invite. « Je tra- 
vaille chez Andersen Consulting », repond le second. Les 
enjeux relatifs a I’entreprise de ces deux convives ne sont pas 
les memes. L’entreprise du second confere un prestige social 
que n’apporte pas I’entreprise du premier. Pourquoi, a respon- 
sabilites et salaires equivalents, je choisis I’entreprise X plutot 
que I’entreprise Y ? Pourquoi alors que je m’ennuies mortelle- 
ment dans mon poste depuis deja de nombreuses annees et 
que je n’ai aucune evolution professionnelle en vue, je reste 
malgre tout dans I’entreprise Z ? Les entreprises sont egale- 
ment, en elles-memes, porteuses d’enjeux. Au meme titre que 
les autres, ces enjeux peuvent etre positifs (par exemple, pres- 
tige lie a I’image de I’entreprise, securite de I’emploi, statuts et 
classifications superieurs au marche, carriere garantie, possibi- 
lite de mobilites a 1 ’ international,. . .) et negatifs (par exemple, 
mauvaise reputation, faible perennite de I’entreprise, peu de 
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possibilites d’evolution professionnelle, entreprise presse- 
citron, peu de souci du personnel,...). 

Les salaires : une caracteristique a regarder de maniere 
relative 

Enfin, si les salaires directs et indirects ne sont pas les seuls 
enjeux de toute situation de travail, ils restent des enjeux 
importants. On apergoit cependant les limites de I’enjeu salaire 
quand, gele pour une periode annuelle, commencent les arbi- 
trages sur les autres enjeux. Le salaire, comme les autres carac- 
teristiques des situations de travail, pent aussi etre porteur 
d’enjeux negatifs. Pourquoi ? Parce que c’est une caracteristi- 
que qu’il faut regarder de maniere relative et non absolue. La 
theorie de I’equite (J.S. Adams, 1965) a bien mis en evidence 
ce phenomene. Enjeux positifs et negatifs autour des questions 
de salaires relevent d’un sentiment d’equite ou d’iniquite. Je 
trouve que mes efforts sont remuneres a leur juste valeur ou, 
au contraire, je trouve que mon salaire n’est pas a la hauteur 
de mes attentes compte tenu de mon investissement dans 
I’entreprise. En outre, dans nos entreprises, il y a toujours des 
personnes avec lesquelles nous nous comparons. Que le 
patron gagne trois fois plus que moi ne me cheque pas. En 
revanche, que mon voisin gagne la meme chose que moi alors 
qu’il travaille beaucoup moins que moi, je ne trouve pas ga 
juste. C’est la meme chose pour mon collegue d’en face. Je 
juge nos contributions equivalentes alors que son salaire est 
superieur au mien d’au moins vingt-cinq pour cent, et son age 
n’explique pas tout. 

Le bilan est-il globalement positif ou negatif? 

On pent reperer et evaluer les enjeux de chacun des acteurs 
parties prenantes a une situation/probleme donnee, mais aussi 
les principaux enjeux de la situation de travail globale d’un 
acteur particulier. Pour ce faire, les criteres utilises peuvent 
provenir de plusieurs sources. Personnellement, toutes compa- 
raisons faites, j’apprecie les relations avec mon responsable de 
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service, je supporte sans peine la monotonie des tableaux 
comptables a preparer chaque matin, j’aime bien recevoir les 
appels telephoniques pour le responsable de service durant 
ses absences, en particulier a cause des informations recueillies 
a cette occasion. Mais le groupe de travail dont je fais partie 
m’a propose a mon arrivee, puis au cours de discussions entre 
nous, d’autres criteres auxquels je me rallie, par meconnais- 
sance ou incertitude et par solidarite. Par exemple, les dossiers 
entreposes a I’etage superieur sont consideres par le groupe 
comme une cause de fatigue supplementaire inadmissible. 
Tons ces avantages et ces inconvenients composent ma vie 
quotidienne au travail. 

Le tableau 6.1. ci-apres regroupe sous la forme d’un bilan les 
enjeux positifs et negatifs a forigine des retributions de tons 
ordres obtenues par un salarie en echange de ses contributions 
dans une situation de travail. Bien qu’il n’y ait pas d’arithmeti- 
que comptable en ce domaine, les salaries de tons niveaux, 
cadres et non-cadres, precedent implicitement ou explicite- 
ment a cette evaluation de leur travail. En conclusion, ils for- 
mulent une estimation synthetique, paraphrasant la formule 
celebre : le bilan est globalement positif (ou negatiO- De tels 
tableaux, sans cacher les zones d’ombre persistantes en toutes 
circonstances, ne serait-ce que du fait des rapports de pouvoir 
que nous analyserons dans le chapitre suivant, faciliteront les 
relations superieur/subordonne (avant d’engager une negocia- 
tion avec un subordonne au moment de son entretien annuel, 
un cadre pourra en tracer une premiere esquisse qu’il utilisera, 
confirmera ou infirmera, pendant celle-ci) et la conduite des 
processus de changement organisationnel. 
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Les prindpaux enjeux d'une situation de travail 



Enjeux positifs 

Enjeux negatifs 

Execution 
du travail 

- Interet technique 

- Interet de « jeu » 

- Autonomie, maTtrise 

- Valorisations diverses 

- Rythme des cadences 

- Monotonie 

- Duree, intensity 

- Difficulty d 'execution 

- Fatigues occasionnees 

Organisation 

- Communications aisees 

- Entraide possible 

- Auto-organisation 

- Foibles controintes 
bureoucrotiques 

- Pauses mal reparties 

- Locaux peu adaptes 

- Repartition des horaires 

- Controles tatillons 

Relations 

- Integration, climot 

- Ambiance des groupes 

- Reseoux de relations 

- Hierorchie pertinente 

- Isolement, mesententes 

- Competition, tensions 

- Maladresses hierarchiques 

- Rivalites 

Entreprise 

- Images, cultures, rites 

- Transparence 

- Securite de I'emploi 

- Prestige social 

- Vulnerabilites 

- Peu de perspectives 
de carriere 

Salaires 

- Comparaisons favorables 

- Supplements 

- Iniquity des salaires 


Tableau 6.1. 
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Les specialistes qui etudieront au debut du second millenaire 
les livres de management du xx^ siecle s’interrogeront sur une 
cecite constante dans la quasi-totalite de ces ouvrages : on n’y 
parle pas des rapports de pouvoir. Certes, on y disserte abon- 
damment sur I’autorite des superieurs, comme si Tautorite et le 
pouvoir constituaient une qualite intrinseque du manager. On 
oublie alors trop facilement plusieurs choses : 

• beaucoup de managers sont aussi les subordonnes d’autres 
managers et le probleme interessant reside plus dans I’ana- 
lyse de leurs relations affectees par leurs pouvoirs recipro- 
ques que dans leur soi-disant aptitude a I’autorite ; 

• derriere I’autorite et les relations hierarchiques se jouent 
des rapports de pouvoir dont certains sont occultes par les 
definitions de fonction officielles ; 

• les relations humaines se vivent a travers des rapports de 
pouvoir a tous les niveaux de la hierarchic ; 

• I’ajustement mutuel que suppose toute cooperation est le 
resultat d’arrangements, d’amenagements,... eux-memes 
etablis dans des relations de pouvoir. 


Tout le monde a du pouvoir 
dans les organisations 

Faut-il rappeler ici la dialectique du maitre et de I’esclave evo- 
quee par le philosophe allemand Hegel ? Si I’esclavage est une 
situation ou le pouvoir du maitre semble maximum, il connait 
malgre tout la plupart du temps des limites : le pouvoir de 
I’esclave. On s’etonnera peut-etre qu’on puisse parler du pou- 
voir de I’esclave sur le maitre, et done des limites du pouvoir 
du maitre sur I’esclave. Et pourtant ? Il s’agit d’un pouvoir de 
menace et de dissuasion. L’esclave, ayant force physique et 
competences done valeur marchande, trouve dans la menace 
de detruire cette valeur marchande en se suicidant un pouvoir 
d’opposition aux abus de pouvoir du maitre. Mais comme 
toute arme de dissuasion, ses consequences disproportionnees 
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par rapport aux prejudices causes en rendent I’usage peu pro- 
bable, sauf en cas de situation extreme. Par cette analyse, on 
comprend le desespoir absolu du vieil esclave, sans force phy- 
sique et done sans valeur marchande, bouche a nourrir pour le 
maitre. On a la le cas limite d’une relation ou Tun a un pouvoir 
absolu et I’autre un pouvoir nul. Le suicide du vieil esclave 
rendrait service au maitre en supprimant une bouche inutile et 
le debarrasserait done d’une depense sans contrepartie. 

La greve est un pouvoir de dissuasion 

Bien que le monde du travail ne connaisse pas de cas aussi 
extreme de pouvoir, on pent toutefois penser a la situation des 
salaries dont les connaissances et les savoir-faire, du fait d’un 
changement technologique ou d’une restructuration, se retrou- 
vent sans valeur car ne satisfaisant plus les besoins de I’entre- 
prise. C’est trop sou vent le cas des operateurs dont les 
competences, a forte teneur de savoir-faire (tours de main, 
coups d’oeil,...), resultent uniquement de leur experience, c’est- 
a-dire des competences qu’ils ont acquises seulement dans et 
par la situation de travail qu’ils occupent souvent depuis de 
trop nombreuses annees. Que la situation change et leurs 
competences deviennent caduques. Ils eprouvent de surcroit 
beaucoup de difficultes a les utiliser dans une autre situation 
tant ces competences sont liees au contexte dans lequel dies 
ont ete acquises et developpees. Ces salaries perdent alors tout 
pouvoir dans le systeme. De meme, on se rappellera que la 
greve, comme la menace de suicide de I’esclave, fait partie des 
pouvoirs de dissuasion, souvent difficilement utilisables vu les 
prejudices causes a celui qui exerce ce pouvoir. De I’autre 
cote, I’employeur detient des pouvoirs de dissuasion peu utili- 
sables a tout bout de champ : licenciement, fermeture d’atelier, 
restructuration, . . . 

Outre certaines situations extremes, tout le monde a du pou- 
voir dans les organisations, de I’operateur au directeur general. 
Trainer dans I’execution du travail, ne pas fournir la qualite 
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attendue, refuser de faire des heures supplementaires, laisser 
entendre qu’il se joindra aux 


prochains mouvements de 
greve,. . . sont autant de manie- 
res pour I’operateur de faire 
pression et done d’exercer du 
pouvoir sur le directeur gene- 
ral. Mais I’operateur salt bien 
et sent bien qu’il ne peut abu- 
ser de ces pouvoirs n’importe quand et n’importe comment. La 
situation et le contexte importent beaucoup. 


Outre certaines 
situations extremes, tout 
le monde a du pouvoir 
dans les organisations, de 
Voperateur au directeur 
general 


L’exemple de I’usine chimique 

Peu conscient des sources de pouvoir que controlent tous 
les ouvriers d’entretien du fait de la nature de leur travail, le 
directeur des fabrications d’une usine chimique fait de sur- 
prenantes decouvertes. Les ouvriers d’entretien ont de fait un 
pouvoir important. Ms sont seuls a savoir, dans le detail, com- 
ment reparer une machine ou comment modifier une 
installation : par exemple, eux seuls connaissent concrete- 
ment et pratiquement comment brancher une pompe sur la 
canalisation de liquide refrigerant au fond de I’atelier ou 
encore comment, geste apres geste, deposer la vanne d’arri- 
vee d’acide sulfurique pour la changer. Le directeur des fabri- 
cations est oblige de les croire, de leur faire confiance et 
d’accepter leurs explications. En les soupgonnant, il s’epui- 
serait a les surveiller. Entrant de surcroTt dans un processus 
de mefiance systematique, il induirait chez eux des reactions 
de surenchere pour rendre encore plus opaque leur zone de 
pouvoir impossible a reduire ; et la productivite baisserait. 
Ayant I’impression d’un rendement insuffisant, le directeur 
des fabrications veut pourtant controler de plus pres I’activite 
des ouvriers d’entretien. Au lieu de negocier habilement avec 
eux, il choisit la maniere forte : faire pression sur eux en 
essayant de reduire cette part incompressible de pouvoir et 
d’autonomie dus a la division du travail et a la difference de 
competences. Pour parvenir a ses fins, le directeur des fabri- 
cations imagine le systeme de controle suivant : sur les fiches 


© Editions d’ Organisation 



Les relations humaines : encore et toujours des rapports de pouvoir 


149 


d’ intervention des ouvriers d’entretien dans I’atelier, il ajoute 
une nouvelle rubrique ou doivent etre precisees I’heure de 
debut de I’intervention, la duree des principales phases de la 
reparation ou du remplacement de pieces et mentionnes les 
incidents ou les travaux supplementaires exiges. La reaction 
des ouvriers d’entretien ne se fait pas attendre. En trois ou 
quatre mois, la duree moyenne des interventions augments 
ainsi que le nombre des travaux supplementaires effectues. 
Comme par hasard, lorsqu’on demonte une pompe, apres 
avoir essaye longuement de la reparer, il faut de plus en plus 
souvent changer telle ou telle piece qu’on n’a pu reutiliser vu 
son etat. L’atelier d’entretien accroTt petit a petit ses temps 
d’intervention. Des reparations classiques voient leur duree 
augmenter de quinze a vingt pour cent et la consommation de 
pieces ne diminue pas. 

Pour avoir voulu mieux controler les ouvriers d’entretien, le 
directeur des fabrications a obtenu le resultat contraire. II a 
cherche en vain a supprimer une source de leur pouvoir : la 
decision de changer ou de reparer une piece. En essayant 
systematiquement de reparer, meme si parfois il est des le 
depart evident qu’ils n’y parviendront pas, les ouvriers d’entre- 
tien augmentent par represailles la duree d’intervention. 


Dans les organisations du travail actuelles ou on accorde et 
reconnait davantage d’autonomie aux acteurs (postes enrichis, 
groupes autonomes,...), la situation des ouvriers d’entretien se 
generalise a I’ensemble des salaries, y compris aux operateurs 
autrefois affectes a des postes specialises aux modes operatoi- 
res tres precis et laissant peu de place a I’initiative. 

Le pouvoir est reparti mais de maniere inegale 

Si tout le monde a du pouvoir, tout le monde n’a pas les 
memes pouvoirs. L’egalite du pouvoir entre tous est aussi 
mythique que son contraire. Prendre en compte cette proposi- 
tion avec toutes ses consequences pent permettre de grands 
progres car elle est a la base de bonnes relations de coopera- 
tion. Par exemple, une des raisons les plus frequentes des 
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echecs des efforts de delegation reside d’une part, dans I’oubli 
des problemes de pouvoir sous-jacents et, d’autre part, dans la 
repartition inegale des pou- 
voirs. On parle sou vent de 
delegation soit en termes 
bureaucratiques soit en termes 
idealistes. 

Dans le premier cas, on dele- 
gue pour faire fonctionner 
I’entreprise. On definit ce qu’il 
convient de deleguer selon une vue mecaniste, done pauvre et 
simplifiante, ce qui doit etre delegue pour que la realite se 
conforme au modele de reference. Dans le second cas, on 
delegue pour se conformer a une vue ideale des relations entre 
niveaux hierarchiques. On delegue parce qu’il le faut, parce 
que c’est bien de deleguer ou encore parce que le bon chef 
delegue. Cette approche abstraite, moralisante et sans prise en 
compte des situations concretes, vient buter centre les relations 
asymetriques de pouvoir : pouvoir du delegateur d’accroitre la 
part de delegation, pouvoir du delegataire de refuser d’assurer 
la responsabilite de ce qu’on lui delegue et pouvoir de se refu- 
gier dans I’irresponsabilite. Dans bon nombre d’entreprises, la 
delegation se trouve bloquee par suite d’une incapacite des 
uns et des autres a prendre en compte cette part peu evidente 
et cachee de leurs relations : les composantes de pouvoir. 


Si tout le monde a du 
pouvoir, tout le monde n'a 
pas les memes pouvoirs. 
Vegalite du pouvoir entre 
tous est aussi mythique 
que son contraire. 


Ce que pouvoir veut dire 

Dans les organisations, les relations interindividuelles sont aussi 
necessairement des relations de pouvoir. Pourquoi ? Parce que 
d’une part, les objectifs organisationnels et individuels sont a la 
fois convergents (ils necessitent la cooperation pour etre 
atteints) et divergents (ils generent des conflits) et, d’autre part, 
les ressources produites par I’entreprise a repartir entre chacun 
des acteurs parties prenantes sont limitees. La taille du gateau 
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n’est pas extensible a I’infini et parfois certains en reprendraient 
pourtant bien une part. Mais qu’est-ce que le pouvoir ? Cette 
notion presente plusieurs grandes caracteristiques. 

Le pouvoir ne se reduit pas d Vautorite 

D’abord, le pouvoir ne se reduit pas a I’autorite. Ma position 
hierarchique pent me donner du pouvoir sur certains de mes 
collaborateurs, soit. Mais mes collaborateurs ont egalement du 
pouvoir sur moi. L’autorite hierarchique n’est de surcroit pas 
suffisante a rexercice d’un pouvoir. Dans des univers bureau- 
cratiques ou tout est reglemente et ou rien n’est laisse au 
hasard, le principal role du responsable hierarchique est de 
faire appliquer les regies. Mais, si on ne pent faire autrement 
que de les appliquer et si dies sont aussi contraignantes pour 
le responsable hierarchique que pour ses subordonnes, la lati- 
tude d’action est faible. Le pouvoir hierarchique existe, mais 
les subordonnes ne sont finalement que peu dependants de 
leur chef, tout etant regis par les regies. Dans certaines situa- 
tions, le systeme pent meme devenir plus contraignant pour le 
responsable hierarchique que pour ses subordonnes. 

Ensuite, le pouvoir a un caractere relationnel et reciproque. Le 
pouvoir n’est pas un bien accumulable qu’on utilise a certains 
moments. C’est I’un des aspects d’une relation entre deux per- 
sonnes, une personne et un groupe ou entre deux groupes. 
L’autre aspect du pouvoir est la dependance. Il n’y a en fait 
qu’un seul mecanisme symetrique pouvoir/dependance dans 
une situation donnee de relation. A a du pouvoir sur B car B 
depend de A, a besoin de A pour satisfaire un besoin ou 
atteindre un objectif dans des domaines tres divers. Si B ne 
depend d’aucune maniere de moi, je n’ai aucun pouvoir sur 
lui. Des que B depend de moi pour atteindre ses buts, j’ai du 
pouvoir sur lui. Il salt qu’il devra se conformer a ma volonte en 
fonction meme de I’importance a ses yeux de ses buts. Le pou- 
voir, c’est I’inverse de la dependance. J’ai du pouvoir parce 
que je detiens quelque chose dont les autres ont besoin, qui 
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me permet d’agir sur leurs comportements et/ou d’accroitre 
mon influence au sein de I’entreprise. En revanche, je depends 
des autres parce qu’ils detiennent quelque chose dont j’ai 
besoin, ce qui leur permet d’agir sur mon comportement, . . . 

Le pouvoir est contingent 

Dans le monde du travail, nos relations sont des relations de 
pouvoir car le plus souvent nous dependons les uns des autres 
pour satisfaire nos propres objectifs. Le subordonne depend de 
son chef qui a de ce fait du pouvoir sur lui. Son pouvoir s’ame- 
nuise avec cette dependance et, en la matiere, peu importe les 
galons et les organigrammes officiels. Le pouvoir concret, reel, 
n’existe qu’avec sa contrepartie : la dependance reciproque. 
Pour reprendre I’image stereotypee de I’iceberg, le pouvoir est 
la partie cachee, immergee de 
Dans le monde du travail, relations dans leur realite 

nos relations sont des concrete. On parle souvent 

relations de pouvoir car hierarchies formelles 

le plus souvent nous comme si dies decrivaient des 

dependons les uns des situations concretes. En rea- 

autres pour satisfaire lite, les jeux entre les acteurs 

nos propres objectifs. sont plus complexes, car ils 

ont la plupart du temps cha- 
cun une parcelle de pouvoir. Dans certains cas, a un moment 
donne de leur relation, le subordonne pent detenir plus de 
pouvoir que son superieur dans la mesure ou il pent dependre 
totalement de lui, par exemple pour terminer le soir meme un 
travail qu’il a promis a la direction et qu’il est incapable de 
faire seul. 

Enfin, le pouvoir est relatif a quelque chose et est evolutif. On 
n’a pas de pouvoir dans I’absolu. On a du pouvoir dans une 
situation donnee et a un moment precis du temps. Si la situa- 
tion change, mon pouvoir peut devenir caduc et la relation de 
pouvoir basculer. Dans une situation donnee, le pouvoir que je 
detiens sur les autres sont mes ressources, le pouvoir qu’ils 
detiennent sur moi des contraintes. Ressources et contraintes 
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Pouvoir et dependance sont I'inverse I'un de I'autre 



Figure 7.1. 


sont liees a une situation particuliere induite par les caracteris- 
tiques organisationnelles resultant des interactions entre les dif- 
ferents composants du systeme organisation. Que ces 
dernieres evoluent, ressources et contraintes s’en trouveront 
modifiees. Les caracteristiques organisationnelles peuvent etre, 
en elles-memes, des ressources ou des contraintes. Regies et 
procedures donnent du pouvoir a tel ou tel acteur aux depens 
de tel autre. Mais dies peuvent aussi valoriser differentielle- 
ment mes ressources. 

La culture ne gomme pas les rapports de pouvoir 

La competence des ouvriers d’entretien de I’usine chimique a 
reparer une panne ou modifier une installation est, pour eux, 
une ressource parce qu’ils sont seuls a posseder cette compe- 
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tence, mais surtout parce que les machines tombent en panne. 
Si, du jour au lendemain, les machines ne tombent plus en 
panne, leur pouvoir disparait. Dans bon nombre d’entreprises 
de haute technologie, le marketing a souvent du mal a etre 
legitime. Pourquoi ? Essentiellement parce que les labos sont 
seuls a etre capables d’innover et que la culture tres technique 
de ces entreprises est composee de la valeur « innovation » et 
de croyances comme « I’innovation vient de la technique » ou 
encore « I’innovation vient de I’offre pas de la demande ». La 
culture valorise plus les ressources des labos que celles du 
marketing et, par la meme, donne le pouvoir aux premiers aux 
depens des seconds. Que la culture change, et la relation de 
pouvoir basculera. Le probleme : la modification des relations 
de pouvoir est souvent une condition necessaire, pas force- 
ment suffisante, pour faire evoluer la culture. 

Le pouvoir ne s’accumule pas mais caracterise une relation a 
un moment donne. Quelqu’un a du pouvoir sur quelqu’un 
d’autre puis, la situation se modifiant, la relation se transforme 
et le pouvoir du premier sur le second pent avoir disparu ou 
se trouver accru. On pent alors pour conclure cette partie sur 
la nature du pouvoir retenir la definition qu’en donne E. Eried- 
berg (1993) : le pouvoir est la capacite d’un acteur a structurer 
des processus d’echange plus ou moins durables en sa faveur, 
en exploitant les contraintes et les opportunites de la situation 
pour imposer les termes de I’echange favorables a ses interets. 


Source et ressources de pouvoir 

D’ou vient le pouvoir ? Dans une situation particuliere, pour 
que X ait du pouvoir, il faut d’une part, qu’il soit credible aux 
yeux des autres acteurs parties prenantes, c’est-a-dire juge 
capable d’apporter une solution au probleme et, d’autre part, 
que son comportement reste relativement imprevisible. En 
d’autres termes, X aura du pouvoir s’il est seul a maitriser une 
incertitude ou plus exactement a controler ce que les sociolo- 
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gues appellent une zone d’incertitude, c’est-a-dire une des 
zones qui ne sont pas precisement definies et delimitees an 
sein de I’organisation. Dans toutes les organisations, aussi for- 
malisees soient-elles, il reste 
toujours des terres inconnues. 
C’est d’ailleurs bien pour cette 
raison que la rationalite des 
acteurs en leur sein est neces- 
sairement limitee. Or, celui 
qui maitrise meme partielle- 
ment une zone d’incertitude, 
qui compte pour I’organisa- 
tion c’est-a-dire importante 
pour son bon fonctionnement, est en quelque sorte irrempla- 
gable et pent ainsi creer une dependance des autres a son 
egard. La maitrise d’une incertitude confere un pouvoir a celui 
qui la detient. Plus cette incertitude represente un enjeu impor- 
tant pour I’entreprise, plus son pouvoir est grand. 

Comme le souligne Ph. Bernoux (1985), le pouvoir d’un acteur 
reside dans sa capacite a refuser ou negocier ce que les autres 
lui demandent. Or, cette possibilite existe s’il a reussi a preser- 
ver un espace que les autres ne maitrisent pas et par I’interme- 
diaire duquel il pent done rendre son comportement 
imprevisible. L’incertitude reside avant toutes choses dans 
I’imprevisibilite du comportement. Mon comportement est stra- 
tegique, disions-nous dans le chapitre 5, dans la mesure ou il 
vise a obtenir ou eviter ce que je considere etre les enjeux de 
la situation dans laquelle je me trouve en fonction des ressour- 
ces a ma disposition et des contraintes avec lesquelles je dois 
composer. Pour ce faire, je chercherai le plus souvent a accroi- 
tre le degre de previsibilite de mon environnement, tout en 
restant moi-meme le plus imprevisible possible pour les autres. 

Qu’est-ce qui me permet de controler une zone d’incertitude ? 
Quelles sont les ressources pertinentes de pouvoir ? On pent 
en identifier cinq grandes categories : 


La maitrise d'une 
incertitude confere 
un pouvoir d celui qui 
la detient. Plus cette 
incertitude represente 
un enjeu important pour 
Ventreprise, plus son 
pouvoir est grand. 
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• le controle des moyens (humains, financiers, materiels. . 

• les regies organisationnelles, 

• les informations, 

• les competences, 

• les relations a I’environnement. 


Les cinq categories de ressources qui permettent de controler 
une zone d'incertitude et qui done donnent du pouvoir 


Controle des moyens 



Figure 7.2. 


Le controle des moyens est une ressource de pouvoir 

D’abord, le controle des moyens financiers, humains, mate- 
riels,... a chacun des niveaux hierarchiques est une ressource 
de pouvoir considerable. C’est Tune des sources habituelles du 
pouvoir formel. Par fattribution de tel ou tel budget, I’autorisa- 
tion de telle ou telle depense ou I’accord d’un financement 
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important,... mon responsable hierarchique a enormement de 
moyens pour agir sur mon comportement. Par I’attribution de 
telle ou telle prime en fin d’annee, je peux influer a mon tour 
sur le comportement de mes collaborateurs. Dans un univers 
de ressources rares, le controle des moyens est de toute evi- 
dence un atout enorme. Trop souvent cependant, la notion de 
pouvoir se reduit dans I’esprit des gens a cette capacite-la. Or, 
d’autres ressources de pouvoir, souvent au moins aussi perti- 
nentes que le controle des moyens, existent. 

Uapplication totale des regies en vigueur provoque 
la paralysie du systeme 

La creation, la modification et meme fapplication des regies 
organisationnelles sont aussi des ressources de pouvoir. Edic- 
ter et faire appliquer des regies est une partie importante de la 
mission des services fonctionnels. Le responsable du personnel 
trouvera une partie importante de son pouvoir dans sa capa- 
cite a faire appliquer les regies relatives a la gestion des agents 
(recrutement, formation, remuneration, gestion de carriere,. . .). 
En outre, si j’ai la capacite de creer ou de modifier une proce- 
dure par ma participation a un groupe de travail, il y a fort a 
parier que, tout en agissant dans un espace de contraintes (le 
pouvoir des autres membres du groupe), je n’oublierai pas 
mon propre interet. 

Si aucune organisation ne pent fonctionner sans regies, I’applica- 
tion totale des regies en vigueur peut cependant aboutir a la 
paralysie. C’est le cas de la greve du zele ou j’applique le regle- 
ment a la lettre et je bloque le systeme. L’ application d’une regie 
peut ainsi, dans certains cas, etre une ressource de pouvoir. Je 
peux par exemple fermer mon magasin a 17 heures precises sans 
prendre la commande des clients qui attendent depuis deja un 
long moment en me refugiant derriere la regie sans que mon res- 
ponsable ne puisse rien me dire. Je peux aussi satisfaire les der- 
niers clients parce que le magasin a besoin de faire du chiffre 
d’affaires ce mois-ci, fermer un quart d’heure plus tard chaque 
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fois que necessaire, et obtenir de mon responsable une journee 
de conge supplementaire ou une prime importante en fin 
d’annee. Dans les deux cas, le fait que la regie existe est une res- 
source de pouvoir importante pour moi. Enfin, dans les univers 
tres bureaucratises ou il y a plethore de regies pour tout, les con- 
naitre parfaitement permet d’en jouer et souvent d’avancer plus 
vite que ceux qui les connaissent moins bien. Certains en arrivent 
alors parfois a passer plus de temps a comprendre comment le 
systeme fonctionne, a savoir ce qu’il faut faire ou ne pas faire, 
dire ou ne pas dire,... qu’a travailler. La performance n’etant pas 
toujours dans ces univers le principal critere d’avancement. 

La gestion de Vagenda du patron donne du pouvoir 
a la secretaire 

La detention, le traitement et la transmission d’ informations 
sont egalement des ressources de pouvoir importantes. Qui 
accede a des informations importantes se rapportant a la vie de 
I’entreprise et les retient conforte son pouvoir sur ses subor- 
donnes. Inversement, les subordonnes retiendront des infor- 
mations que le superieur souhaiterait connaitre pour creer une 
source de pouvoir sur lui. La secretaire qui tient I’agenda de 
son patron et filtre au telephone detient un pouvoir important 
et sur lui et sur ses collegues et collaborateurs. Il n’y a qu’a 
voir le prestige dont jouissent le plus souvent les secretaires de 
direction. Elies sont proches de « Dieu », detiennent des infor- 
mations auxquelles des collaborateurs d’un niveau hierarchi- 
que bien plus eleve n’ont pas acces. Par la maitrise de I’agenda 
du patron, elles vous accordent ou ne vous accordent pas un 
rendez-vous. Vous dependez d’elles pour obtenir ce rendez- 
vous si important, elles ont done du pouvoir sur vous. Qui a 
une fois assiste a un Comite d’Entreprise connait le pouvoir 
accorde et reconnu a celui qui en fera le compte rendu. 
Qu’est-ce qui figurera dans le proces-verbal ? Comment seront 
retranscrits les propos d’untel ou d’untel ? Comment aura ete 
interprets son intonation qui moderait tant la vigueur de son 
expose ? Le compte rendu, e’est I’essentiel de ce qui restera. 
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Les competences sont aussi du pouvoir 

Les demarches recentes de gestion des competences oublient 
trop souvent que les competences sont, dans de nombreuses 
situations, des ressources de pouvoir importantes pour ceux 
qui les possedent. Rappelons-nous une fois encore I’exemple 
des ouvriers d’entretien de I’usine chimique seuls a savoir 
reparer une panne ou modifier une installation. Cette compe- 
tence constitue I’essentiel de leur pouvoir. 


Un jeune arrive au sein du service comptable. Au depart, il 
est quasiment substituable. La preuve, le responsable du 
service a hesite longuement entre plusieurs candidate de 
valeur equivalente au moment de son recrutement. 
D’emblee, le jeune accepte beaucoup de son superieur. Son 
pouvoir est faible. Le plus souvent, il se pile en quatre pour 
satisfaire ses attentes. Au fur et a mesure du developpement 
de ses competences, de sa professionnalisation, il devient de 
moins en moins substituable. Ses competences lui permet- 
tent d’apporter des reponses a des problemes comptables 
complexes qu’il est, dans certains cas, seui a pouvoir resou- 
dre. II est par exemple seuI a maitriser dans le detail I’appli- 
cation d’enregistrement des factures du nouveau logiciel sur 
lequel le responsable du service n’a pas encore eu le temps 
de se former. Quant a lui, il I’a tenement utilise qu’il connaTt 
tous les cas particuliers. Pour gagner du temps, il a meme 
fait quelques developpements specifiques que personne 
d’autre ne comprend. Son responsable hierarchique a de 
plus en plus besoin de lui pour faire tourner le service au 
quotidian. Parallelement, il accepte de moins en moins de 
choses de sa part et devient de plus en plus exigeant sur les 
contreparties a sa contribution. Son pouvoir grandit et la rela- 
tion de dependance a regard du responsable du service 
devient une veritable relation d’interdependance. Pour finir, 
malgre des souhaits repetes de mobilite de sa part, le res- 
ponsable du service fait tout pour le retenir et I’empecher de 
changer de poste. II s’est rendu indispensable a ses yeux. 
Son pouvoir et sa capacite de negociation au sein du poste 
sont au maximum. 
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Toutes les competences ne donnent cependant pas le meme 
pouvoir a ceux qui les possedent. Plus elles sont complexes 
et/ou moins elles sont formalisables, et plus elles donnent de 
pouvoir a leurs detenteurs. R. Sainsaulieu, A. Exiga et F. Piotet 
(1981) proposent de raj outer une dimension au degre de 
complexite des competences detenues pour caracteriser le 
pouvoir lie a la competence : le degre d’initiative laisse a leurs 
detenteurs. En croisant ces deux facteurs, complexite de la 
competence et degre d’initiative de son detenteur, on obtient 
une matrice utile pour classer les fonctions d’une entreprise 
selon le pouvoir associe a la competence (voir figure ci-des- 
sous). 


Classement de quelques fonctions selon le pouvoir lie 
a la competence 



Tableau 7.1. 


Les relations a I’environnement 

Enfin, derniere categorie de ressources de pouvoir, et non des 
moindres, la maitrise des relations a I’environnement. 
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Le pouvoir des commerciaux de I’entreprise de haute techno- 
logie du chapitre 5 sur le marketing, qui leur permet de ven- 
dre les produits en fin de vie plus faciles a vendre que les 
nouvelles versions, est de cette nature. Ils sent seuls a etre 
en relation avec les clients. Le marketing ne connait le mar- 
che qu’a travers les etudes d’organismes specialises. 


Avoir des contacts avec les services peripheriques, les clients 
on les fournisseurs, etre le point de passage oblige des rela- 
tions avec tel on tel organisme public donnent du pouvoir quel 
que soit le grade ou le statut de celui qui tient cette position. 
Les acteurs positionnes a I’interface de I’entreprise et d’une ou 
plusieurs autres organisations de son environnement sont ce 
que M. Crozier et E. Friedberg (1977) appellent des marginaux 
secants. Ils utilisent dans I’entreprise les relations qu’ils ont 
avec une autre organisation, et parfois reciproquement. Ils 
controlent de nombreuses zones d’incertitude importantes 
pour le bon fonctionnement de I’entreprise et ont done beau- 
coup de pouvoir. Les marginaux secants sont souvent des 
acteurs ressources importants dans les processus de change- 
ment. Il faut savoir les utiliser. Nous y reviendrons plus lon- 
guement dans le chapitre 11. 

Pouvoir implique negociation 

Y.F. Livian (1987) identifie cinq capacites de base necessaires 
aux acteurs pour naviguer dans les eaux profondes des rela- 
tions de pouvoir : 

• savoir s’affirmer, c’est-a-dire etre capable de resister aux 
pressions, avoir confiance en soi, oser faire ou dire ce qui 
parait opportun,... en d’autres termes, etre capable de 
maintenir un climat correct de relations avec les autres sans 
pour autant leur ceder systematiquement ; 
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• etre emotionnellement stable, a savoir ne pas se laisser 
deborder par ses sentiments et en devenir esclave ; 

• savoir s’ exprimer et ecouter ; 

• savoir manier de 1’ information ; 

• et savoir negocier. 

La negociation : un mode dHnteraction 

Parmi ces cinq capacites, nous attachons une importance toute 
particuliere a la derniere. Pourquoi ? Parce que vu fimportance 
des questions de pouvoir dans les relations de travail, une pro- 
fonde cooperation ne pent s’etablir qu’a travers une relation de 
negociation. On reviendra sur ce point dans le chapitre 9, mais 
on pent poser ce principe des maintenant : seule une relation 
de negociation convient ; elle est la solution car, entre des 
acteurs lies par des relations de pouvoir et de dependance aux 
contours flous, seule une negociation permettra d’ajuster pas- 
a-pas ces rapports. Negocier constitue un mode d’interaction 
ou chaque partie sait qu’elle a interet a rechercher a modifier 
conjointement ses relations avec 1’ autre en acceptant de pren- 
dre en compte les rapports de pouvoir et de dependance reci- 
proques. De ce fait, une negociation demande du temps, 
connait des moments de blocage et de progression, accepte 
une part de flou, d’hypotheses non confirmees et d’incertitude. 
Durant celles-ci, les negociateurs accepteront certaines regies 
du jeu, parfois assez peu conformes a celles du modele hierar- 
chique ideal : faire des propositions, les voir totalement ou 
partiellement refusees, accepter partiellement ou totalement les 
contre-propositions de I’autre. 

On a toujours negocie 

Les situations de travail ont toujours implique des rapports de 
pouvoir et des relations d’interdependance. Ceci n’est pas nou- 
veau. Ce qui Lest en revanche c’est d’en parler. Entre supe- 
rieurs et subordonnes, on a negocie depuis toujours. 
Seulement on ne le disait pas. On faisait semblant de faire 
autrement : on commandait et on obeissait theoriquement. Par 
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derriere, chacun savait bien selon les situations qu’il y avait des 
limites et des conditions a ne pas transgressor. Pourquoi cette 
partie de cache-cache ? Parce 
que bien souvent la culture ne 
le permettait pas. Officielle- 
ment, I’ideal hierarchique etait 
la norme, le modele, la refe- 
rence,... Sous la pression des 
evolutions de I’environne- 
ment, les cultures d’entreprise 
doivent evoluer pour permet- 
tre un autre modele manage- 
rial, une autre reference,... Ce sera I’objet de la troisieme partie 
de cet ouvrage. 

Cette evolution primordiale de la culture des entreprises ne 
sera pas facile. Pourquoi ? Parce que Pune des raisons du 
silence sur les relations de pouvoir, M. Crozier (1964) a plu- 
sieurs fois attire notre attention sur ce sujet, provient de nos 
attitudes morales habituelles. Avoir du pouvoir, recourir au 
pouvoir,... est encore considere comme forcement immoral. 
Influencer I’autre devient vite manipulation, done reprehensi- 
ble, alors que dans de nombreux cas nous avons pour but 
d’influencer le comportement de nos collegues, de nos supe- 
rieurs et de nos subordonnes. Le mot pouvoir a longtemps ete 
et est encore considere comme inconvenant fait remarquer 
R.M. Kanter (1979). Les attitudes ancrees dans notre culture 
expliquent pour une large part le refus des sciences du mana- 
gement de prendre en compte cette realite, preferant I’ignorer 
ou meme I’occulter. 

Comme toujours dans ce genre de probleme, le pouvoir n’est 
ni moral ni immoral en soi. L’usage qui en est fait exige la 
reflexion morale. Le pouvoir, lui, est une realite, I’une des 
composantes de nos relations. En parler, I’analyser, le prendre 
en compte en tant que realite, ne pent que nous aider a mieux 
maitriser nos relations et a eviter erreurs et fausses interpreta- 


Les situations de travail 
ont toujours impUque 
des rapports de pouvoir 
et des relations 
d’interdependance. 

Ceci n’est pas nouveau. 
Ce qui Vest en revanche 
c’est d’en parler. 
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tions. Beaucoup d’idees fausses se sont diffusees parce qu’on 
n’a pas pris en compte cette realite : nos relations sont aussi 
des relations de pouvoir. Il ne s’agit pas d’une mode, mais 
d’une necessite. 
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L’objectif de la premiere partie de get ouvrage etait de 
decrire Torganisation sous forme d’un systeme compose de 
quatre sous-systemes en interaction : objectifs, techniques, 
structures et culture. Ce mode de representation de I’organisa- 
tion est, a plus d’un egard, bien utile pour le manager. La 
deuxieme partie vise, quant a elle, a doter le manager d’une 
representation de Lorganisation centree sur les acteurs, leurs 
comportements et leurs relations. Ces grilles de lecture repre- 
sentent la meme realite, Lorganisation, mais perdue a travers 
deux « paires de lunettes » differentes. La seconde ne nie pas 
Limportance de la premiere. Bien au contraire. Elle la complete 
de maniere a prendre davantage en consideration Laction des 
salaries sur Lorganisation et ses resultats. 

Les chapitres 4, 5, 6 et 7 visaient a expliciter les notions et les 
grilles de lecture, issues de la sociologie des organisations, uti- 
les au manager pour mieux comprendre les comportements au 
travail. Le present chapitre montre comment apprehender 
Lorganisation comme un systeme social, c’est-a-dire un ensem- 
ble d’ acteurs interdependants. 

Comportements et effets organisationnels 


Dans un atelier de decolletage, le chef d’atelier voyait la pro- 
ductivite baisser depuis plusieurs semaines par suite d’un 
taux croissant d’absenteisme. II avait fait toutes les compa- 
raisons et toutes les statistiques possibles par rapport aux 
mois precedents : I’absenteisme, conges maladie de longue 
duree et conges de maternite exclus, augmentait tant chez 
les hommes que chez les femmes. II avait convoque plu- 
sieurs fois ses agents de maitrise pour leur en parler. Aucune 
cause speciale n’avait ete evoquee. Certes, « la conscience 
professionnelle avait disparu », s’entetaient a ressasser les 
plus anciens sans chercher a comprendre ce que signifiaient 
ces mots pieges. A croire qu’on se trouvait confronts a une 
fatalite. 
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L’explication vint avec I’arrivee de deux nouvelles machines. 
Lorsque le chef d’atelier indiqua leur date d’installation, deux 
semaines plus tard, il sentit une gene s’installer chez les 
agents de maitrise. L’origine de cette gene residait dans 
I’affectation des ouvriers sur ces deux nouvelles machines. A 
cette occasion, il decouvrit qu’une pratique non officielle mais 
importante avait ete abandonnee dans les ateliers. La plupart 
des operateurs etant tres polyvalents, on pouvait les affecter 
sur de nombreuses machines en function des besoins. Pour 
les operateurs, il existait cependant une hierarchie entre les 
machines en function de la facilite de conduite, du bruit, des 
reglages a faire, de leur emplacement dans I’atelier,... 


Analyse de la situation de I'atelier de decolletage 



Situation 1 

Situation 2 

Environnement 

Pas de garantie de 
retrouver sa place 

Garantie de retrouver 
sa place dans le tour 

Enjeux 

La place dans le tour pour 
ne pas recommencer un 
tour avec les machines 
desagreables 

Plus de probleme en 
cos d'obsence 

Comportement 

Eviter de s'absenter 

Moindre hesitation 
d s'absenter 

Resultat 

Absenteisme foible, 
bonne productivite 

Absenteisme plus eleve, 
moindre productivite 


Tableau 8.1. 


Afin de ne leser personne, les agents de maitrise respec- 
taient, dans la mesure du possible, tout un ensemble de 
regies : on passait successivement de machines de moins en 
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moins desagreables, ou de plus en plus agreables, puis on 
recommengait un tour. Toutefois, apres une absence meme 
de courte duree et quelle qu’en soit la cause, rien ne garan- 
tissait de retrouver sa place. On devait alors recommencer 
un tour complet. Depuis quelques mois, sous la pression de 
la majorite du personnel de I’atelier, les agents de maitrise 
avaient « oublie » ce dernier principe. On retrouvait systema- 
tiquement sa place dans le tour, surtout si I’absence n’etait 
pas trop longue. L’analyse s’impose d’elle-meme (voir 
tableau 8.1.). 

Le chef d’atelier profita de I’arrivee des deux nouvelles 
machines pour faire appliquer I’ancienne regie malgre les 
reticences des agents de maitrise. Les mois suivants, il 
controla regulierement I’application de la regie et vit I’absen- 
teisme de courte duree diminuer. 


On parlera d’effet organisationnel pour qualifier un resultat 
organisationnel directement lie au comportement des acteurs 
parties prenantes a un probleme a resoudre. Un effet organisa- 
tionnel est positif quand le resultat produit est conforme aux 
objectifs organisationnels et negatif dans le cas contraire. 

Lorsqu’on observe un effet organisationnel negatif (baisse des 
ventes, baisse de productivite, chute de production,...) et 
qu’on pent attribuer la cause du resultat obtenu a des change- 
ments de comportement du personnel concerne (visites moins 
nombreuses des vendeurs, taux d’activite en diminution, pie- 
ces defectueuses,...), on a trop souvent tendance a limiter 
r analyse a des phenomenes intra-psychiques et a arreter le dia- 
gnostic a ce stade. On parle alors d’un personnel moins 
motive, moins courageux ou encore d’un personnel qui se 
desinteresse de son travail. On tombe alors dans les travers des 
explications par les dispositions. Certains font meme appel a 
des considerations sociologiques generales (les salaries 
d’aujourd’hui, les salaries d’hier, on ne veut plus se donner la 
peine,...), sans se demander pourquoi, dans d’autres entrepri- 
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ses, les memes salaries ont des performances satisfaisantes. 
Une bonne discipline de pensee consiste an contraire a recou- 
rir a un raisonnement sur les situations et a se reporter au 
schema de la figure ci-dessous comme a un cadre general 
d’action. 


Les effets organisationnels, resultats directement lies aux 
comportements des acteurs,^ trouvent leur origine dans les 
caracteristiques organisationnelles 



Figure 8.1. 


Si les comportements ont change, quels enjeux ont disparu et 
quelles ressources et contraintes ont ete modifiees (alors qu’ils 
induisaient ces comportements) ? Quelles caracteristiques orga- 
nisationnelles ont occasionne ces modifications ? Il conviendra 
alors de susciter de nouveaux enjeux en modifiant les caracte- 
ristiques organisationnelles, traduction au niveau de la situa- 
tion de I’interaction entre les differents composants du systeme 
organisation, pour obtenir les comportements produisant des 
effets organisationnels plus satisfaisants. D’une certaine 
maniere, on pent dire que le probleme du manager consiste a 
susciter des comportements permettant d’obtenir des effets 
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organisationnels positifs, grace a des enjeux divers et varies, en 
instituant des caracteristiques organisationnelles propres a 
creer ces enjeux par I’intermediaire des ressources dont il dis- 
pose. 

Des acteurs a Torganisation 

En prenant le point de vue des acteurs, et non plus seulement 
celui du systeme tel que decrit dans la premiere partie de cet 
ouvrage, on pent, en suivant M. Crozier et E. Eriedberg (1977), 
apprehender Torganisation comme un systeme d’action concret. 
Qu’est-ce qu’un systeme d’action concret ? Selon Ph. Bernoux 
(1985), c’est la maniere dont les acteurs organisent leur systeme 
de relations pour resoudre les problemes concrets poses par le 
fonctionnement de I’entreprise. Cette notion reintegre au 
niveau de I’analyse du comportement des acteurs deux des 
principes essentiels de systemique presentes dans la premiere 
partie de cet ouvrage : 

1. les acteurs n’agissent pas de maniere isolee et indepen- 
dante, ils sont au contraire en interaction les uns avec les 
autres, le comportement des uns dependant et influen- 
gant le comportement des autres, et reciproquement ; 

2. le tout est plus que la somme des parties : au fil du 
temps, leurs relations, qui resultent de micro negocia- 
tions et d’arrangements entre eux pour resoudre les pro- 
blemes auxquels ils doivent faire face, finissent par 
devenir relativement stables et perdurent souvent bien 
au-dela de la presence de tel ou tel acteur particulier. 

Combien de fois n’a-t-on pas constate que changer le titulaire 
d’un poste ne resout pas un probleme rencontre dans un 
service ? Le nouveau recrute se conduit comme son predeces- 
seur et le probleme se reproduit au sein du service. La notion 
de systeme d’action concret met en exergue le fait qu’une 
organisation ne se reduit pas a un ensemble d’acteurs. 
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Un systeme d’action concret pent se representer de deux 
manieres differentes mais complementaires : le systeme des 
regies de relations construit par les acteurs parties prenantes a 
un probleme particulier d’une part, la nature de leurs relations 
(conflit, alliance ou indifference) d’autre part. Illustrons ce 
double mode de representation en prenant un exemple. 


La Societe d’Equipements Medicaux 

Pendant de nombreuses annees, la Societe d’Equipements 
Medicaux (SEM) s’approvisionne et fabrique pour stocks. 
Elle considere les stocks de produits finis comme de verita- 
bles tampons entre la demande de ses clients et sa capacite 
de production. Ce mode de production ne lui pose pas 
d’insurmontables problemes de gestion dans la mesure ou 
son rythme d’expansion efface le cout des stocks. Cepen- 
dant, depuis quelques annees, trois principaux changements 
apparaissent dans son environnement : 

(1) une moindre croissance de ses marches ; 

(2) une diversification des besoins de ses clients qui 
I’amene a differencier davantage ses produits et a les 
fabriquer en plus petites series ; 

(3) de nouvelles contraintes de rentabilite imposees par 
le groupe auquel la SEM appartient qui, notamment 
pour rembourser ses emprunts, a besoin de liquidity. 

La SEM lance alors un ensemble de plans d’action visant a 
reduire le niveau trop important de ses stocks (30 % de son 
chiffre d’affaires) pour satisfaire aux criteres financiers impo- 
ses par le groupe. Le niveau des stocks baisse a Tissue des 
plans d’action, mais se degrade a nouveau assez rapidement. 
La direction generale decide alors de faire preuve de syste- 
matisme et impose un nouveau dogme : la fabrication a la 
commando. On ne lance en fabrication que les produits qui 
correspondent a une commando prise par les commerciaux. 
Si le responsable financier voit dans ce nouveau mode de pro- 
duction un moyen radical de diminuer le cout des stocks, ce 
choix est loin de faire Tunanimite au sein de la SEM. Pour 
Tusine, la fabrication a la commando augmente encore davan- 
tage le nombre de lancements en fabrication et accentue la 
pression sur les delais. Les commerciaux ne sent pas non 
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plus satisfaits, notamment ceux dont les clients demandent 
des delais de livraison inferieurs aux delais de fabrication. Ils 
s’insurgent et font savoir a la direction que ce choix se traduira 
pour la SEM par une perte nette de chiffre d’affaires. Mais rien 
a faire, meme sous la pression, la direction ne cede pas. 

Quelques mois apres le changement de mode de fabrication, 
le calme est revenu. Le niveau des stocks de produits finis a 
considerablement baisse (il y a bien encore quelques pro- 
duits en stock, mais tres peu : I’exception qui confirme la 
regie) et, quand bien meme le niveau des stocks de compo- 
sants a, quant a lui, assez notablement augmente et les pri- 
ses de commandes un peu diminue par rapport aux periodes 
similaires des annees precedentes, le bilan de I’operation est 
largement positif pour le responsable financier. L’usine et les 
commerciaux semblent avoir trouve moyen de composer 
avec ses nouvelles regies. Que se passe-t-il concretement ? 

Les equipements medicaux de la SEM sent fabriques a partir 
d’une multitude de composants. L’usine s’approvisionne en 
composants sur la base des previsions de prises de comman- 
des faites par les commerciaux. Les delais d’approvisionne- 
ment des composants aupres des fournisseurs sent en 
moyenne quatre fois plus importants que les delais de fabrica- 
tion de la SEM. Quand un client n’est pas livre a temps, ce qui 
malgre le mode de production pour stocks n’est pas rare, c’est 
souvent plus parce qu’un ou plusieurs composants manquent 
et que done le lancement en fabrication est retarde, que parce 
que les delais de fabrication de la SEM sent trop longs. Tant 
que la SEM fabrique pour stocks, les rapports entre les com- 
merciaux et I’usine au moment de I’elaboration des previsions 
sont souvent conflictuels. Les commerciaux ont en effet ten- 
dance a faire des sur-previsions de maniere a prendre le plus 
de securites possible sur les composants necessaires a la 
fabrication des produits alors meme que le niveau des stocks 
de composants est un des indicateurs d’efficience de I’usine. 
Cette derniere a ainsi le sentiment d’etre responsable des con- 
sequences du « cheque en blanc » signe aux commerciaux. 

Dans le nouveau systeme, I’usine et les commerciaux vont 
passer une alliance et construire ensemble un systeme de 
regies de relations tres different du precedent : 

• les commerciaux negocient avec leurs clients tradition- 
nels des delais de livraison un peu plus longs, mais en 
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s’engageant fermement a les tenirde maniere plus 
constante que par le passe (la plupart accepte, les 
commerciaux perdant ainsi tres peu de clients) ; 

I’usine garantit I’engagement pris par les commerciaux 
aupres de leurs clients en acceptant de supporter les 
consequences des sur-previsions au niveau des stocks 
de composants ; 

en contrepartie, les commerciaux acceptent des delais 
de fabrication un peu plus longs pour permettre a I’usine 
d’attendre plusieurs commandos de produits similaires 
avant de lancer en fabrication et done de minimiser le 
nombre de lancements. 


L’ organisation : une mosatque de systemes 
d'action concrets 

Un systeme d’action concret n’est finalement rien d’autre 
qu’une solution organisationnelle, un processus pour repren- 
dre un terme a la mode (M. Hammer et J. Champy, 1993), 
e’est-a-dire la reponse de 1’ organisation au probleme qu’elle a 
a resoudre : systeme d’action 
concret et solution organi- 
sationnelle sont les deux faces 
d’une meme realite. Alors 
pourquoi les differencier ? 
Parce que ces deux portes 
d’entree sur la realite organisa- 
tionnelle n’ont pas la meme 
utilite pour le manager. Repre- 
senter I’organisation sous 
forme d’un systeme d’action 
concret est particulierement 
utile dans les situations ou on 
observe un effet organisation- 
nel negatif, e’est-a-dire un resultat non conforme aux objectifs 
organisationnels et qu’on suppose que cet ecart est directe- 


Vorganisation est une 
mosatque de systemes 
d’action concrets 
construits autour de 
chacun des problemes 
concrets que les memhres 
de Ventreprise ont d 
resoudre ensemble au 
quotidien. A chaque type 
de problemes correspond 
un systeme de regies et de 
relations particulier. 
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ment lie aux comportements des acteurs parties prenantes et 
aux relations qu’ils entretiennent entre eux. Plus qu’un systeme 
d’action concret en tant que tel, Torganisation est en fait une 
mosaique de systemes d’action concrets construits autour de 
chacun des problemes concrets que les membres de I’entre- 
prise ont a resoudre ensemble au quotidien. A chaque type de 
problemes correspond un systeme de regies et de relations 
particulier. La nature des relations entre les memes acteurs 
pourra varier d’une situation a I’autre : usine et commerciaux 
pourront etre allies au niveau du lancement des produits en 
fabrication, mais en conflit au niveau de la definition des fonc- 
tionnalites des nouveaux produits. 


L'organisation est une mosaique de systemes 
d'action concrets 



A5 


Systeme d'action concret a 

— — Systeme d'action concret b 

— — - Systeme d'action concret c 

Systeme d'action concret d 

Figure 8.2. 
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Cette representation de I’organisation n’est pas globale, mais 
locale. Elle met I’accent sur le fait que la regulation sociale de 
Torganisation resulte d’ordres locaux pour reprendre I’expres- 
sion d’E. Eriedberg (1993). Quand on change un des sous-sys- 
temes du systeme organisation (objectifs, techniques, 
structures ou culture), on modifie le plus souvent plusieurs 
systemes d’action concrets. Un meme acteur pourra « gagner » 
au changement dans un cas et « perdre » dans un autre. Pour 
lui, le changement n’aura pas une unique consequence, mais 
des consequences multiples qui pourront etre contradictoires 
les unes avec les autres. L’acteur qui initie et conduit le chan- 
gement apprehende le plus souvent 1’ organisation dans sa glo- 
balite par le systeme alors que les acteurs concernes par le 
changement vivent ce dernier localement au niveau des syste- 
mes d’action concrets. Lors d’un changement, les situations qui 
structurent les rationalites de celui qui entreprend le change- 
ment et de ceux qui sont concernes par le changement ne sont 
pas les memes. Ceci explique d’une part, pourquoi il est extre- 
mement difficile d’anticiper le comportement des individus 
concernes par un changement organisationnel et, d’autre part, 
pourquoi les comportements effectivement adoptes peuvent a 
priori paraitre « irrationnels ». 

Les etapes d’une methode de diagnostic 
socio-organisationnel 

Une demarche en six etapes permet de mettre en evidence un 
systeme d’action concret : 

1. Partir d’un probleme precis, c’est-a-dire d’une situation 
qui pose probleme ; 

2. Identifier les acteurs parties prenantes a la resolution du 
probleme identifie, un acteur etant ici defini comme un 
individu en particulier ou un groupe d’individus qui 
adoptent un comportement identique face a la situation ; 

3. Specifier la nature des relations qui lient ces acteurs les 
uns aux autres (conflit, alliance ou indifference) ; 
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4. Pour chacun d’eux, caracteriser les enjeux generes par 
les caracteristiques organisationnelles de cette situation ; 

5. Reperer les ressources de chaque acteur (son pouvoir sur 
les autres) et les contraintes avec lesquelles il doit com- 
poser (le pouvoir des autres sur lui) ; 

6. Reconstituer la rationalite du comportement de chacun 
des acteurs, c’est-a-dire leur meilleure reponse au pro- 
bleme que leur pose la situation. 

L’efficacite de Torganisation a travers le prisme 
des acteurs 

Deux principes rendent compte de Tefficacite du systeme orga- 
nisation disions-nous au chapitre 3 : la contingence et la cohe- 
rence entre chacun des quatre sous-systemes. Comment 
interpreter ces principes relatifs aux conditions d’efficacite du 
systeme organisation quand on prend le point de vue des 
acteurs ? Il y a deux manieres differentes et complementaires 
de le faire. 

Aire de rationalite et dissonance cognitive 

D’une part, la rationalite des acteurs est limitee par des facteurs 
individuels (capacites cognitives, dispositions sociales, emo- 
tions), mais egalement contextuels. Une incoherence entre 
Torganisation et les exigences de son environnement ou entre 
les sous-systemes qui la composent, reduit ce que H.A. Simon 
(1947) appelle « I’aire de rationalite » des acteurs. Pourquoi ? 
Parce qu’une incoherence, de quelque nature qu’elle soit, 
desequilibre 1’ environnement cognitif de I’individu. Les indivi- 
dus ont besoin de coherence pour agir. En reprenant les ter- 
mes du psychologue L. Festinger (1957), on pent dire qu’une 
incoherence organisationnelle met les individus dans une 
situation de dissonance cognitive. Plus les incoherences sont 
nombreuses au niveau de I’organisation, plus les informations 
qui parviennent aux individus sont dissonantes et plus leur 
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rationalite est limitee. Une des fonctions essentielles du mana- 
ger vise au contraire a accroitre « I’aire de rationalite » de ses 
collaborateurs, en particulier en rendant leur environnement 
organisationnel coherent. 

Renforcement des zones d'incertitude et perte d’energie 

D ’autre part, les incoherences organisationnelles sont source 
de contradictions et done d’incertitudes. Que croire quand des 
informations incoherentes ou contradictoires me parviennent ? 
Les incoherences organisationnelles multiplient les zones 
d’incertitude et done amplifient les rapports de pouvoir. Qui 
plus est, parce que ces zones d’incertitude ne sont pas 
« naturelles », dies limitent d’autant les possibilites de canaliser 
les rapports de pouvoir et de reorienter le pouvoir vers de 
nouveaux objectifs organisationnels. La part d’energie consa- 
cree par les acteurs a lutter entre eux peut alors devenir dis- 
proportionnee par rapport a celle qu’ils consacrent a produire 
collectivement un resultat convergent avec les objectifs organi- 
sationnels. 

Gardens cependant bien a I’esprit que la coherence organisa- 
tionnelle pure et parfaite est un mythe. Comme nous le souli- 
gnions dans le chapitre 3, 1’ incoherence est la regie et la 
coherence I’exception. Les organisations refusent simplement 
un degre trop eleve d’incoherence entre chacun de leurs sous- 
systemes. On doit a R.M. Cyert et J.G. March (1963), qui ont 
conceptualise la notion de « slack organisationnel », de com- 
prendre pourquoi memes incoherentes, les organisations fonc- 
tionnent. La encore, partir du point de vue des acteurs est riche 
d’interet. 

Le « slack organisationnel » : reserve de Ventreprise 

Toute entreprise entretient de multiples echanges avec son 
environnement d’une part, avec les individus qui la composent 
d’autre part. Elle fabrique des produits ou fournit des services 
en echange de ressources, le plus souvent financieres. Elle 
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attend de ses salaries des contributions, en echange de quoi, 
elle les retribue. Souvenons-nous que les individus sont satis- 
faits s’ils estiment qu’ils sont retribues a la hauteur de leur 
contribution. 


La difference entre les ressources de I'entreprise et les 
paiements necessaires pour satisfaire ses salaries constitue 
une reserve qui permet a I'entreprise de fonctionner 



Les ressources totales de I’entreprise, issues des produits ou ser- 
vices vendus au fil du temps, sont, sur le moyen et long terme, 
superieures a ce qui est necessaire pour retribuer les individus 
a la hauteur de leurs attentes. La difference entre les ressources 
totales de I’entreprise et les paiements necessaires pour satis- 
faire ses salaries constitue le « slack organisationnel », une sorte 
de reserve qui permet a I’entreprise de fonctionner, y compris 
dans I’incoherence. En effet, le « slack organisationnel » absorbe 
une partie importante des incoherences organisationnelles dues 
aux variations de I’environnement. Si les seuls mecanismes 
d’adaptation de I’organisation etaient I’ajustement en temps reel 
entre le montant des ressources et le niveau des retributions, le 
systeme serait totalement instable, meme si les fluctuations de 


© Editions d’ Organisation 


['organisation : un systeme social 


179 


I’environnement etaient tres minimes. Le « slack organisation- 
nel » stabilise le systeme de deux manieres : 

1. en absorbant les exces de ressources, il retarde les ajuste- 
ments au niveau des retributions pendant les bonnes 
periodes ; 

2. en fournissant un potentiel de ressources de secours, il 
permet de satisfaire un niveau satisfaisant de retributions 
pendant les periodes moins favorables. 
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Les points cles de la deuxieme partie 

Situation et dispositions sont les deux focteurs explicatifs 
de tout comportement humain au travail. Les pratiques 
de management les plus frequemment utilisees encore 
oujourd'hui fovorisent des explications du comportement 
humain plutot centrees sur les dispositions. Pourtant, une 
opproche, qui apprehende nos comportements comme 
nos reponses oux problemes que nous posent les situa- 
tions ouxquelles nous ovons d foire face, est plus utile au 
manager parce que plus fidele oux realites organisation- 
nelles et surtout plus operationnelle. On peut agir sur les 
situations. En revanche, agir sur les dispositions n'a rien 
d'evident. 

L'individu est rationnel, ce qui ne veut pas dire raison- 
noble, mais sa rationalite est limitee par des focteurs 
tont contextuels qu'individuels. Le comportement d'un in- 
dividu est strotegique dans la mesure ou il vise d obtenir 
ou eviter ce qu'il considere etre les enjeux de la situation 
dons loquelle il se trouve en fonction des ressources d 
sa disposition et des controintes ovec lesquelles il doit 
composer. 

Les enjeux d'une situation de travail sont les coracteris- 
tiques de cette derniere ouxquelles les salaries attachent 
de I'importance parce qu'elles leur apportent des ovan- 
tages ou occasionnent des inconvenients. Controire- 
ment aux besoins obstraits et generaux de la theorie des 
motivations, les enjeux sont concrets et particuliers d 
une situation. Ils constituent ainsi des leviers d'oction 
pertinents pour le management. 

Le pouvoir, que I'on peut definir comme I'inverse de la 
dependance, reside dons la capacite d maTtriser des zo- 
nes d'incertitude non precisement definies et delimitees 
ou sein de ^organisation. 
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Les effets organisationnels trouvent leur origine dans les 
caracteristiques organisationnelles, traduction au ni- 
veau d'une situation particuliere des interactions entre 
les differents composants du systeme organisation. Le 
probleme du manager consiste alors d susciter des 
comportements convergents permettant d'obtenir des ef- 
fets organisationnels positifs, grace d des enjeux divers 
et varies, en instituant des caracteristiques organisation- 
nelles propres d creer ces enjeux par I'intermediaire des 
ressources dont il dispose. 

En prenant le point de vue des acteurs, I'organisation 
peut se concevoir comme une mosaTque de systemes 
d'action concrets, manieres dont les acteurs organisent 
leur systeme de relations pour resoudre les problemes 
concrets poses par le fonctionnement de I'entreprise. Se 
representer I'organisation sous la forme d'un systeme 
d'action concret est porticulierement utile au manager 
quond il observe un effet organisationnel negatif, c'est-d- 
dire un resultat non conforme oux objectifs organisation- 
nels directement lie aux comportements des acteurs par- 
ties prenantes au probleme d resoudre. 
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Quels sont les apports de la sociologie des organisations au 
management ? Comme le souligne E. Friedberg (1996), elle 
permet d’augmenter la capacite d’action des managers en leur 
permettant de comprendre la nature complexe et multiration- 
nelle des systemes humains qu’ils dirigent, d’en saisir et d’en 
decoder les dynamiques sociales et politiques, et ainsi d’en 
diagnostiquer les dysfonctionnements. S’il veut bien I’ecouter, 
le sociologue fournit egalement des mises en garde au mana- 
ger. Par exemple, celui qui entreprend un changement pergoit 
I’organisation de maniere globale alors que ceux qui sont 
concernes par le changement le vivent de maniere locale. Si on 
n’y prend garde, les deux rationalites peuvent ne pas se ren- 
contrer. Peut-on aller plus loin dans les apports de la sociolo- 
gie au management ? 

Selon certains sociologues, la production et la diffusion d’une 
connaissance sociologique, par exemple a travers la restitution 
des resultats d’une enquete, permettraient de faire changer le 
systeme en rendant caduc le fonctionnement de I’organisation 
actuelle. Notre pratique d’intervention nous laisse tres scepti- 
ques sur une telle contribution de la sociologie au manage- 
ment. Pour que I’organisation change, il faut aussi agir sur le 
systeme, c’est-a-dire modifier un ou plusieurs sous-systemes. 

La restitution et la discussion du diagnostic, centre sur les 
acteurs, peut etre un moyen fecond de faire prendre conscience 
de la necessite ou de I’interet de changer. C’est ce que les spe- 
cialistes de la conduite du changement appellent le degel, pre- 
miere des trois phases de tout processus de changement. Nous 
y reviendrons plus longuement dans le chapitre 11. La produc- 
tion et la diffusion de connaissances sociologiques peuvent, 
dans certains cas, etre une condition necessaire au changement, 
mais en aucun cas une condition suffisante. C’est pourquoi la 
« paire de lunettes » du sociologue ne se substitue pas a celle 
presentee dans la premiere partie de I’ouvrage qui permet 
d’apprehender I’organisation comme un systeme et ainsi d’agir 
sur ce dernier pour le transformer. 
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De notre point de vue, les sociologues ne nous aident pas 
beaucoup a integrer leur savoir dans et pour Taction (mais est- 
ce leur role ?). Nous devons faire ce chemin seuls. C’est en 
empruntant un chemin de traverse, en faisant un detour par la 
litterature consacree a la negociation (chapitre 10) que nous 
allons nous y essayer dans cette troisieme partie. Pourquoi la 
negociation ? Parce que vu Timportance des questions de pou- 
voir dans les organisations, une profonde cooperation ne pent 
s’etablir qu’a travers une relation de negociation. Cooperer 
signifie fondamentalement negocier. Le management, aussi 
bien de ses collaborateurs (Chapitre 11) que d’un changement 
organisationnel (Chapitre 12), consiste alors d’une certaine 
maniere a creer des conditions favorables a la negociation. 

Avant de voir comment utiliser le savoir du sociologue dans et 
pour Taction, le chapitre 9 sera consacre a examiner pourquoi, 
compte tenu des evolutions organisationnelles, la sociologie 
des organisations presente un interet de plus en plus important 
pour le management. 
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Chapitre 9 


Nouveau modele 
organisationnel, 
nouvelles exigences 
manageriales 



Le manager a I'ecoute du sociotogue 


Sous LA PRESSION DE L’EVOLUTION DES ENVIRONNEMENTS ECONOMI- 
QUE (mondialisation de Teconomie, concurrence accrue, deve- 
loppement des nouveaux pays industrialises,...) et technique 
(informatique, telematique, automatisation,...), les objectifs des 
entreprises se complexifient : recherche de flexibilite et qualite 
viennent s’ajouter a la quete de la productivite qui garde toute 
son importance. Les entreprises vivent ainsi de profonds chan- 
gements. Ces derniers ebranlent un peu plus a chaque fois le 
modele organisationnel qui constitue leurs fondations, parfois 
jusqu’a le remettre completement en cause. Dans la litterature 
manageriale, qui n’a jamais fait autant usage du mot change- 
ment, les debats vont bon train. 

Vers un nouveau modele organisationnel ? 

Pour certains observateurs attentifs de la vie des affaires, un 
nouveau modele organisationnel voit le jour. Selon S. Ghoshal 
et C. Bartlett (1997) par exemple, nous passerions du modele 
dit de « I’homme organisationnel » (expression due au sociolo- 
gue americain W. Whyte qui met I’accent sur le fait que 
I’homme doit rentrer dans le moule de f organisation), qui 
trouve ses racines dans les principes de I’Organisation Scientifi- 
que du Travail de F.W. Taylor et dans les travaux de M. Weber 
sur la bureaucratie, au modele dit de « I’entreprise indivi- 
dualisee >> (f organisation se structure a partir et autour des hom- 
mes de maniere a tirer le plus grand parti possible de leurs 
competences). Ce dernier presente trois principals caracteristi- 
ques en rupture complete avec celles du modele precedent : 

• I’entreprise est composee de petites unites autonomes et 
deconcentrees ; 

• de maniere a s’adapter a un environnement evolutif, les 
structures de I’entreprise integrent en elles-memes I’idee de 
changement ; 

• et, enfin, on attend de ses salaries, tout au long de la 
chaine hierarchique, qu’ils fassent preuve d’initiative et 
d’innovation. 
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La litterature manageriale abonde en ce moment, d’une part de 
temoignages de dirigeants ayant transforme leur entreprise 
pour la faire evoluer vers le modele de « L entreprise 
individualisee » (modele nomme de differentes manieres selon 
les auteurs : entreprise transversale, entreprise post-indus- 
trielle, entreprise cooperatrice,...) et, d’autre part, d’essais theo- 
riques visant a poser les bases conceptuelles de ce modele en 
emergence. Ce dernier n’est pourtant pas si nouveau que cela. 
Dans les annees I960 deja, T.R. Burns et G.M. Stalker (1966), 
dans une etude pionniere sur le lien entre les caracteristiques 
de I’environnement et les structures d’entreprise, avaient 
conceptualise un modele organisationnel dit « organique » (par 
opposition au modele dit « mecanique »), adapte a des environ- 
nements particulierement instables (changements frequents 
des technologies et du marche), dont les caracteristiques sont 
proches de celles du modele de « I’entreprise individualisee » 
de S. Ghoshal et C. Bartlett. 

L’organisation des entreprises « organiques >>, dont Lefficacite 
resulte principalement de leur capacite d’ adaptation, est flexi- 
ble. Leurs structures sont decentralisees et I’ajustement mutuel, 
c’est-a-dire les relations informelles entre leurs salaries, est leur 
principal mode de coordination. Enfin, leurs salaries peuvent 
etre amends a tenir plusieurs roles simultanement. Ce qui est 
nouveau peut-etre, c’est que, compte tenu de 1’evolution des 
environnements, ce modele organisationnel, hier confidentiel, 
marginal et adopte par des types tres particuliers d’entreprises, 
se diffuse aujourd’hui largement pour sans doute se generaliser 
encore da vantage demain. 

Un modele organisationnel traditionnel depasse, 
mais non remplace 

Cet avis ne fait cependant pas I’unanimite. En effet, pour 
d’autres observateurs non moins attentifs (I. Erancfort, E. Osty, 
R. Sainsaulieu et M. Uhalde, 1995), le modele organisationnel 
traditionnel serait bel et bien depasse mais non remplace a ce 
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jour. Il fait bien I’objet d’amendements plus ou moins pro- 
fonds, des evolutions indeniables ont eu lieu, mais ces dernie- 
res seraient ni suffisamment importantes ni suffisamment 

convergentes les unes avec les autres pour que Ton puisse 
reellement parler de rupture organisationnelle. L’emergence 
d’un nouveau modele prendra encore certainement quelques 
annees. Nombre d’entreprises sont actuellement en mutation 
et, comme dans toute periode de transition, leurs salaries sont 
condamnes a vivre quelque temps encore dans le flou, I’inco- 
herence et la contradiction. 

Si le debat n’est pas clos, tout le monde semble s’accorder sur 
un point : 1’ organisation des entreprises a profondement 

evolue ces dernieres annees. 

Raccourcissement des lignes 
hierarchiques et structure 
plate, transversalite et proces- 
sus, organisation en reseau et 
par projet, polyvalence et 

groupes autonomes, decentra- 
lisation et subsidiarite,... sont 
les principaux mots d’ordre 
des deux dernieres decennies 
en matiere d’organisation et 

de management. Ces evolu- 
tions trouvent deux traduc- 
tions concretes au niveau des 
situations de travail : autono- 
mic accrue et officialisee a 
tous les niveaux de la chaine 
hierarchique d’une part, plus grande cooperation entre des 
salaries appartenant a des services, departements,... differents 
d’autre part. 


Raccourcissement des 
lignes hierarchiques 
et structure plate, 
transversalite et 
processus, organisation 
en reseau et par projet, 
polyvalence et groupes 
autonomes, 
decentralisation et 
subsidiarite,... sont les 
principaux mots d’ordre 
des deux dernieres 
decennies en matiere 
d’organisation et de 
management. 
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Autonomie et cooperation au coeur des configurations 
organisationnelles actuelles 

Dans une organisation traditionnelle, on attend fondamentale- 
ment des salaries qu’ils respectent des regies, procedures, 
modes operatoires,... definis par d’autres. L’autonomie recon- 
nue a ceux qui agissent, par opposition a ceux qui pensent, est 
limitee. On entretient meme pendant un temps le fantasme de 
la faire disparaitre completement. En jouant avec et sur les 
regies, chaque salarie arrive cependant toujours a se reconsti- 
tuer un minimum de marge de liberte. Mais cette derniere est 
clandestine, c’est-a-dire non reconnue au sein de I’organisa- 
tion. Ce qui change, c’est qu’on accorde et reconnait explicite- 
ment da vantage d’autonomie aux salaries. Cette autonomie est 
plus importante d’une part, legitime et reconnue d’autre part. 
Mais attention : elle est moins un moyen de repondre a de 
nouveaux besoins psychologiques, qu’un moyen d’accroitre 
Tefficacite de I’entreprise. 

Pourquoi ? Parce qu’elle permet de placer le pouvoir de deci- 
sion au plus pres de la ou emergent les problemes, de faire 
face rapidement aux aleas, de developper esprit d’ initiative et 
d’innovation tout au long de la chaine hierarchique et plus 
seulement au sommet de I’organisation,... autant d’atouts per- 
mettant a I’entreprise d’accroitre sa capacite d’adaptation aux 
turbulences d’environnements de plus en plus globaux et de 
moins en moins pre visibles. Comme le souligne C. Everaere 
(1999), I’autonomie se justifie precisement du fait de I’incapa- 
cite de prevoir et de prescrire I’ensemble des cas de figure et 
des situations que I’individu est susceptible de rencontrer dans 
rexecution de son travail. Pour apporter des solutions a des 
problemes de plus en plus diversifies, faire face aux aleas 
d’environnements de moins en moins previsibles, le tout sous 
forte contrainte d’urgence et de cout, les organisations 
« modernes » cherchent, sous diverses formes, a reunir ce que 
Taylor avait separe : la conception et I’execution du travail. 
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La ou les organisations traditionnelles sont parcellisees et verti- 
calisees, on cherche a developper la transversalite et le travail de 
groupe dans des structures en reseau et par projet. De speciali- 
ses et mono-activite, les salaries deviennent polyvalents, multi- 
appartenants et dependants davantage les uns des autres pour 
remplir leur mission reciproque : rattaches a une ou plusieurs 
unites d’organigramme, par exemple dans le cadre de structures 
matricielles, ils contribuent a differents processus, participent 
simultanement a plusieurs projets,... Dans ces conditions, les 
entreprises peuvent de moins en moins se payer le luxe d’une 
importante coordination formelle (relations hierarchiques, pro- 
cedures,...), le plus souvent synonyme de rigidite et de lourdeur. 
Elies ont besoin de davantage de souplesse, de reactivite et 
d’interdependance pour s’adapter a leur environnement. 

La cooperation : un ajustement mutuel 

L’efficacite des entreprises depend aujourd’hui plus des condi- 
tions de cooperation qu’elles ont reussies a mettre en place, 
entre des salaries appartenant a des services voire des departe- 
ments differents, que de regies et procedures de coordination 
moins compatibles avec la recherche de flexibilite. Or, comme 
I’explique F. Dupuy (1998), la coordination formelle epargne 
aux salaries le cout psychologique de la cooperation. 
Pourquoi ? Parce que la cooperation est un ajustement mutuel, 
suppose un contact direct entre les salaries et la negociation 
des decisions a prendre. La coordination formelle, quant a elle, 
permet de minimiser les relations de face-a-face, ces dernieres 
etant mediatisees par les regies et les procedures. 

Les salaries d’aujourd’hui, eduques et informes, ressemblent 
peu a ceux qui travaillaient dans les ateliers des usines Ford au 
debut du siecle. Ils sont plus aptes a prendre des initiatives, 
faire face aux imprevus, s’adapter aux changements,... en 
d’autres termes a mettre leur intelligence au service de la reso- 
lution de problemes complexes, particuliers et evolutifs. Leurs 
attentes a I’egard du travail ont egalement evolue : aspiration 


© Editions d’ Organisation 



Nouveau modele organisationnel, nouvelles exigences manageriates 1 93 


au progres et a Tautonomie, realisation de soi,... sont certaine- 
ment des besoins psychologiques qu’on cherche a satisfaire 
davantage par son travail aujourd’hui qu’hier. Ces aspirations 
trouvent de moins en moins a s’epanouir dans des organisa- 
tions taylorisees et bureaucratiques. L’emergence d’un nouveau 
modele organisationnel est ainsi a la fois rendue possible par 
les evolutions sociologiques, et serait en meme temps une 
reponse pertinente a ces dernieres. 

Le pouvoir est davantage reparti au sein de Ventreprise 

Mais attention, si on demande aux salaries de mettre davantage 
leur intelligence au service de I’entreprise, parce que son effi- 
cacite en depend davantage, ils la mettront aussi necessaire- 
ment au service de leurs propres objectifs. Dans les 
organisations actuelles, il leur est demande de faire preuve 
d’initiative et de creativite, ce qui est exactement a I’oppose de 
ce qui etait attendu d’eux dans le modele traditionnel. Or, en 
demandant a leurs salaries des competences croissantes, plus 
de flexibilite et d’initiative, les entreprises leur donnent plus de 
pouvoir en devenant plus dependantes d’eux. Le pouvoir est 
alors moins concentre au sommet de I’entreprise, et davantage 
reparti en son sein. Nous avons en effet trop souvent tendance 
a oublier que I’autonomie a, tel Janus, un double visage : reac- 
tivite, adaptabilite et flexibilite synonyme d’efficacite d’un cote, 
accroissement du pouvoir de I’autre. Le pouvoir est la contre- 
partie de I’autonomie. En outre, en misant davantage sur la 
cooperation d’individus appartenant a des entites differentes, 
les entreprises donnent a leurs salaries une plus grande capa- 
cite d’exercice de ce pouvoir renforce et, par la meme, une 
plus grande influence sur leur efficacite. 

Pour les sociologues, les salaries, quel que soit leur niveau hie- 
rarchique et y compris dans les organisations bureaucratiques 
et tayloriennes les plus formalisees, sont tons des acteurs parce 
qu’ils arrivent toujours a se reconstituer un espace de liberte et 
done une capacite de choix. Ce qui change dans les configura- 
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tions organisationnelles actuelles, c’est qu’on attend explicite- 
ment que les salaries soient des acteurs, y compris de leur 
propre devenir professionnel. Il n’y a plus une politique de 
Gestion des Ressources Hu- 
maines qui ne le proclame 
pas. Pour faire face a la com- 
plexite croissante des situa- 
tions, on mise sur les salaries 
devenus acteurs, et plus seule- 
ment sur I’organisation. Ce fai- 
sant, I’individu devient une 
veritable ressource pour le management. L’expression Gestion 
des Ressources Humaines prend alors tout son sens. 

Le pouvoir ne pent plus seulement etre une curiosite 
de sociologue 

Ce nouveau statut de I’individu dans I’organisation a une 
contrepartie. En lui reconnaissant plus d’autonomie et en 
comptant davantage sur ses competences pour resoudre des 
problemes que lui seul peut resoudre, on lui accorde davan- 
tage de pouvoir. Pouvoir et relations de pouvoir ont existe de 
tout temps dans les organisations, mais n’intervenaient pas suf- 
fisamment pour qu’on s’en preoccupe dans la mise en oeuvre 
des conditions de leur efficacite. Il n’en va plus de meme dans 
les configurations organisationnelles actuelles. En etant davan- 
tage reparti au sein de I’entreprise, le pouvoir cesse d’etre seu- 
lement une curiosite de sociologue pour devenir une notion 
pertinente pour le management et fait ainsi de la sociologie 
des organisations un immense reservoir de connaissances pour 
le manager. Plus que de nier les phenomenes de pouvoir et de 
chercher a ne pas les voir, il doit apprendre a les utiliser 
comme des leviers d’action pour accroitre refficacite du ser- 
vice, departement, . . . dont il a la responsabilite. Il doit appren- 
dre a en faire une opportunite plutot qu’une contrainte pour 
faction collective. 


Pour faire face a 
la complexite croissante 
des situations, on mise 
sur les salaries devenus 
acteurs, et plus seulement 
sur Vorganisation. 
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Avec la notion de zone d’incertitude developpee an chapitre 7, 
on comprend bien pourquoi le pouvoir est aujourd’hui une 
notion pertinente, voire primordiale pour le management alors 
qu’auparavant elle n’interessait que les sociologues. Compte 
tenu des evolutions economiques, technologiques, sociales et 
culturelles, I’environnement des entreprises est de plus en plus 
incertain. Mondialisation de 1’ economic, acceleration du cycle 
de vie des produits, technologies de plus en plus couteuses et 
complexes, consommateurs avertis et plus volatils, salaries 
mieux formes et plus individualistes,. . . sont autant de facteurs 
qui generent de I’incertitude et de la complexite. Dans les 
entreprises actuelles, les zones d’incertitude sont bien plus 
importantes et nombreuses que dans les entreprises d’hier. La 
solution organisationnelle : accorder une plus grande autono- 
mic aux salaries et miser davantage sur leurs competences. 
Pourquoi ? Parce que seule la personne humaine est capable 
de faire face a la complexite et a rincertitude. Ce faisant, les 
entreprises accordent a leurs salaries plus de pouvoir. Si la 
sociologie des organisations devient un savoir pertinent pour 
le management et, par la meme, le systeme social une « paire 
de lunettes » pertinente pour penser I’organisation, y agir avec 
plus de pertinence et y prendre des decisions plus judicieuses, 
c’est ainsi avant tout parce que, dans les configurations organi- 
sationnelles actuelles, le pouvoir est davantage reparti au sein 
des entreprises. 

De nouvelles exigences manageriales 

Une situation radicalement nouvelle 

II y a un prix a payer a tout cela : une entreprise composee 
d’acteurs avec du pouvoir ne se manage pas comme une entre- 
prise composee d’agents davantage contraints par leur situa- 
tion de travail. Dans le contexte organisationnel actuel, le 
management passe moins par la limitation des degres de 
liberte des salaries de tout niveau hierarchique, condition 
d’efficacite de I’entreprise, que par la capacite a exploiter au 
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mieux la dynamique qui en resulte. Dans cette perspective, la 
reussite du manager est en grande partie fonction de sa capa- 
cite a utiliser et gerer les enjeux de pouvoir. Ces derniers 
deviennent un des principaux 
moteurs de I’action. A la 
maniere du judoka qui utilise 
et s’appuie sur la puissance de 
son adversaire pour le faire 
basculer plus facilement, le 
manager doit utiliser le pou- 
voir de ses subordonnes et les 
relations de pouvoir pour 
favoriser Tefficacite de Tunite dont il a la responsabilite. Seule 
une relation de negociation entre managers et manages, plus 
complexe et plus subtile que la traditionnelle relation hierar- 
chique, le permettra. Manager le changement necessite de 
changer le management en profondeur. 

La notion de pouvoir est Tun des grands absents de la littera- 
ture manageriale du xxe siecle, disions-nous en introduction 
du chapitre 7. Pourquoi ? Parce que, jusque-la, I’efficacite de 
I’entreprise resultait principalement des regies, procedures, 
modes operatoires,.... Ces derniers structuraient les roles de 
chacun et les competences requises pour les tenir. Il etait 
demande aux salaries de les suivre et de les respecter. Leur 
role n’etait pas de penser, mais de reproduire le plus fidele- 
ment possible ce qui avait etc pense en particulier par le 
bureau des methodes. Pour expliquer les comportements 
« deviants », c’est-a-dire non conformes a ceux requis par les 
situations de travail, on faisait appel aux dispositions des 
salaries : traits de personnalite et de caractere, besoins psycho- 
logiques,... Pouvoir et relations de pouvoir n’etaient pas reelle- 
ment pertinents pour le management. L’organisation etait 
suffisamment formalisee et precisement definie pour que, en la 
faisant evoluer, on agisse quasi mecaniquement sur les 
comportements. Cela generait parfois des effets pervers, juste- 
ment quand on avait sous-estime les phenomenes de pouvoir. 


Une entreprise composee 
d’acteurs avec du 
pouvoirne se manage pas 
comme une entreprise 
composee d'agents 
davantage contraints par 
leur situation de travail 
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mais on etait pret a en payer le prix (souvent une deformation 
de I’organisation lors de sa mise en oeuvre) et on reportait la 
faute sur les salaries en mettant en avant leur incapacite ou 
leur mauvaise volonte. On ne pourra plus manager sans ou a 
cote du social. 

Pouvoir et cooperation : deux mots cles 
pour le management 

Pourquoi ne peut-on plus seulement raisonner comme avant ? 
Simplement parce que, du fait de leur pouvoir renforce, un 
nombre croissant de salaries ont aujourd’hui davantage les 
moyens d’agir sur leurs situations de travail. Entre ces dernie- 
res et des salaries devenus « officiellement » acteurs, la relation 
n’est plus univoque, mais necessairement reciproque. L’effica- 
cite d’entreprises plus transversales depend ainsi de plus en 
plus de leur capacite a obtenir, a travers et malgre les pheno- 
menes de pouvoir, le niveau necessaire de cooperation entre 
leurs salaries grace a des contrats bien plus complexes qu’on 
ne I’a imagine pendant longtemps. 

Pouvoir et cooperation sont deux mots cles pour le manage- 
ment dans le contexte organisationnel d’aujourd’hui et de 
demain. Un des challenges pour le management dans les 
annees a venir : gerer la complexite des relations de pouvoir 
que les acteurs tissent entre eux et en faire un atout, plus 
qu’une contrainte, pour refficacite de I’entreprise. Ces nouvel- 
les exigences manageriales, qui font une place de choix a la 
negociation, trouvent deux terrains d’expression privilegies : la 
relation superieur/subordonne et la conduite du changement 
organisationnel. Chacun de ces deux themes fera I’objet d’un 
chapitre. 
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Les situations de travail ont toujours implique des relations 
de negociation. On negociait sans le savoir, comme Monsieur 
Jourdain... Dans les configurations organisationnelles actuelles 
ou le pouvoir est davantage reparti au sein de I’entreprise, la 
negociation est de plus en plus indispensable pour etablir les 
conditions d’une cooperation entre des salaries appartenant a 
des services voire des departements differents. On ne pent 
plus seulement negocier sans le savoir. La negociation doit 
devenir un mode de management explicite pour faire du pou- 
voir et des relations de pouvoir le moteur des capacites 
d’action d’acteurs ayant a resoudre par eux-memes les proble- 
mes auxquels ils se trouvent confrontes dans Lexecution de 
leur travail. Apprendre a mieux negocier d’une part, faire 
penetrer la negociation comme mode de relations interperson- 
nelles legitime dans la culture d’entreprise d’autre part, don- 
nent un avantage concurrentiel a I’entreprise. Mais qu’est-ce 
que la negociation et quelles sont les caracteristiques d’un 
negociateur efficace ? L’ ambition de ce chapitre est d’apporter 
des elements de reponse a ces questions. 

Qu’entend-on par negocier ? 

C. Dupont (1994), auteur d’un des livres en langue frangaise 
les mieux documentes sur le sujet, propose de definir la nego- 
ciation en faisant appel a quatre notions : celles d’interaction, 
d’acteur, de divergence et de recherche d’un arrangement. 
Peut-etre aurait-il du en ajouter une autre : celle de depen- 
dance et son corollaire celle de pouvoir. Passons-les en revue 
une par une et montrons en quoi dies caracterisent aussi les 
situations de management en prenant I’exemple des relations 
superieur/subordonne . 

Negocier constitue une situation d’interaction specifique et 
singuliere. On parle de negociation dans les situations de 
vente, de rapport entre employeurs et syndicats ou bien entre 
representants de nations. La majorite des livres et des recher- 
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Qu'est-ce que la negociation ? 


(1) qui met en interaction 



Figure 10.1. 


ches sur la negociation concernent principalement ces situa- 
tions d’interaction. Cependant, Timportance des situations de 
negociation dans la vie et le fonctionnement quotidien des 
entreprises a pris une ampleur telle qu’on parle d’entreprise 
negociatrice (D. Chalvin, 1997) ou du manager comme d’un 
negociateur (D.A. Lax et J.K. Sebenius, 1986). Insister sur les 
situations de negociation dans la gestion des entreprises n’a 
finalement rien de surprenant, surtout dans les configurations 
organisationnelles actuelles ou le pouvoir est davantage reparti 
au sein de I’entreprise. Il reste que cette situation gene souvent 
les managers, peu prepares et peu formes a I’affronter, a qui 
pourtant elle s’ impose de plus en plus. Le refuge dans les 
questions techniques ou les tableaux de bord, I’isolement dans 
des rapports bureaucratiques trouvent leur origine pour partie 
dans une fuite devant les situations ou on ne pent se contenter 
de donner des ordres, car ces derniers se retrouveraient rapi- 
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dement sans portee. Craignant de devoir se montrer doux 
lorsqu’on ne pent se contenter d’etre dur on conciliant alors 
qu’on ne se vent que ferme, on refuse la negociation. Les rela- 
tions interpersonnelles se sclerosent alors encore plus et les 
problemes non resolus s’accumulent avant d’alimenter des 
affrontements dont Tissue ne pourra etre que regrettable. 

Tout manager est d’une certaine maniere le delegue 
de la direction generate 

Dans la deuxieme partie de cet ouvrage, nous avons souvent 
fait appel a la notion d’acteur pour mettre Taccent sur la 
dimension strategique des comportements. Dans une situation 
de negociation, cette caracteristique d’acteur se manifeste 
explicitement ; Tacheteur cherche a obtenir un prix ou une 
quantite de la part du vendeur, le diplomate une parcelle de 
territoire, une concession ou un tarif douanier,... Dans les 
negociations professionnelles ou diplomatiques, les acteurs ont 
une position de delegue. Ils negocient pour le compte d’une 
communaute. Ceci complique d’autant le processus. Mais ce 
processus existe aussi, a un degre moindre, dans la delegation 
de management : les managers, tout au long de la chaine hie- 
rarchique, resolvent delegation des dirigeants de Tentreprise. 
Un superieur negocie en leur nom ce qu’il va a son tour dele- 
guer au delegataire qui devient ainsi le delegue de la direction, 
charge par ses contributions 
d’assurer la realisation des 
obj ectifs organisationnels . 

Rappelons-le une fois encore : 
dans Tentreprise, les acteurs 
ont des objectifs et conver- 
gents et divergents. Ils ne 
peuvent de ce fait maximiser 
librement leurs avantages, 
mais doivent trouver des compromis et passer des accords : 
abandonner tel objectif, viser tel autre moins avantageux mais 


Les acteurs ont des 
objectifs et convergents et 
divergents. Ils ne peuvent 
de ce fait maximiser 
librement leurs 
avantages, mais doivent 
trouver des compromis 
et passer des accords. 
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plus conforme aux objectifs organisationnels, accepter cette 
contribution malgre ses inconvenients,... Chacun ay ant du pou- 
voir et subissant des dependances, comment realiser ces ajus- 
tements autrement qu’a travers des negociations successives ? 

Malgre leurs divergences, les negociateurs pensent trouver un 
accord meilleur que la persistance de la situation presente. S’ils 
ne parviennent pas a cet accord, ils rompront la negociation. 
Meme I’armistice negocie par le vaincu lui apporte dans 
I’immediat une situation preferable a la poursuite des hostilites. 
Les syndicalistes les plus chevronnes savent bien qu’il faudra 
negocier la fin de tout conflit. Negocier une delegation de pou- 
voir et sa contrepartie, une contribution plus efficace pour 
I’entreprise, repose sur la meme approche. Bien que vos objec- 
tifs individuels ne recouvrent que partiellement ce que vous 
pouvez obtenir dans I’entreprise, nous pouvons chercher une 
issue meilleure pour vous par la negociation. Telle est la pro- 
position implicite du superieur au subordonne. Plutot que 
camper chacun sur nos positions, essay ons de trouver une 
autre maniere de travailler ensemble par la negociation. Je 
vous propose de negocier car je reconnais qu’il nous faudra 
concilier les objectifs organisationnels, mes interets et vos 
objectifs individuels, tout cela ne convergeant que partielle- 
ment, surtout dans les situations ou je vous accorde une plus 
grande autonomie. 

Rechercher un arrangement : un nouveau contrat 
superieur/subordonne 

Une negociation suppose de rechercher un arrangement. Ce 
dernier se traduit par un accord signe par les deux parties, 
signature exprimant leur engagement de respecter I’accord. Ne 
pas respecter son engagement equivaut a rompre I’accord. 
L’autre partie y trouve alors une raison valable de ne plus res- 
pecter ses propres engagements. On etablira facilement le 
parallelisme entre ce cadre general et la relation hierarchique. 
Superieur et collaborateur recherchent un arrangement nou- 
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veau par la negociation. Comment travailler ensemble 
autrement ? Quel nouveau contrat etablir entre nous ? Discu- 
tons-en : je vous offre ceci si vous vous engagez a respecter de 
nouveaux engagements vis-a-vis de moi, votre superieur. Un 
accord entre nous fixera de nouvelles regies du jeu et nos 
engagements respectifs. 

On a vu que pouvoir et dependance constituent les deux faces 
des relations interpersonnelles dans les entreprises. Pouvoir et 
dependance se retrouvent et pesent lourd dans la negociation. 
On negocie avec quelqu’un a qui on est lie par des rapports de 
dependance. Si je pouvais me procurer autrement ce que je 
cherche a obtenir de X, je ne negocierais pas avec X. Puisque 
Y negocie avec X, ce dernier detient quelque chose que Y 
cherche a obtenir. Mais Y detient autre chose que X voudrait 
obtenir. Sans cette double dependance, pas de negociation 
potentielle. Inversement, ces rapports de dependance tradui- 
sent les pouvoirs reciproques des deux negociateurs Pun vis-a- 
vis de I’autre. Negocier consistera en partie a manipuler depen- 
dance et pouvoir pour obtenir un nouvel accord. Dans certains 
cas de negociation, le subordonne pent mobiliser plus de pou- 
voir (ou se retrouver moins dependant) que le superieur. On 
est loin du modele ideal abstrait de I’autorite exprime par les 
organigrammes, et par les mythes a propos du chef ou du lea- 
der exprimes dans la culture. 

Jeux a somme nulle etjeux a somme non nulle 

Les mathematiciens et economistes de la theorie des jeux dis- 
tinguent des jeux ou chaque joueur gagne des avantages sup- 
plementaires en fin de partie (jeux a somme non nulle), des 
jeux ou fun des joueurs gagne ce que I’autre perd (jeux a 
somme nulle). Dans les entreprises, on s’enferme souvent dans 
des jeux a somme nulle par manque de negociation. Cette der- 
niere permet en effet d’explorer les enjeux d’une situation et 
de les susciter pour mieux les negocier. En negociant, on 
decouvre des gains qu’on ne soupgonnait pas, ce qui, dans 
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certains cas, permet de changer la nature des jeux : on passe 
de jeux a somme nulle a des jeux a somme non nulle. Certes, il 
faut se garder d’un optimisme angelique. Des situations et des 
evenements de la vie des entreprises excluent ce mode de 
cooperation : il est trop tard ou pas encore temps de negocier. 
Quand la maison brule, on commence par eteindre I’incendie. 
Mais si on avait cherche a donner plus de dynamisme grace a 
des relations de cooperation habilement et souplement ajus- 
tees, des processus de changement ouverts, I’incendie se 
serait-il declare ? 

On retrouve la un probleme de culture : negocier fait rarement 
partie des modes de relations interpersonnelles valorisees. Au 
niveau de la relation hierarchique par exemple, le chef com- 
mande et donne des ordres. Il se montrera « humain » en plus, 
mais la somme des deux ne correspond pas a une relation 
explicite de negociation. Dans la culture de bon nombre 
d’entreprises, on assimile la negociation a des « discussions de 
marchands de tapis » avec tout ce que cela implique de mepris. 
Une veritable politique de Gestion des Ressources Humaines 
commence peut-etre par le fait d’offrir a chacun le statut de 
negociateur. Un bon moyen de redonner aux managers, tout 
au long de la chaine hierarchique, un poids en matiere de Ges- 
tion des Ressources Humaines dans le cadre de ce qu’on 
appelle actuellement le partage de la fonction RH (J.M. Peretti 
et alii., 1996), consiste d’une part, a leur rendre la gestion du 
contrat des contributions et des retributions de chacun de leurs 
collaborateurs et, d’autre part, a les impliquer dans des proces- 
sus de changement da vantage negocies. Nous y reviendrons 
plus longuement dans les deux derniers chapitres de cet 
ouvrage. 

Aujourd’hui encore la recherche d’ arrangements quotidiens par 
la negociation pose probleme : sa reussite et son efficacite 
dependent des competences des negociateurs. Si certains 
managers se revelent habiles negociateurs, ou apprennent 
rapidement et seuls a le devenir, on ne progressera veritable- 
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ment qu’en developpant et en organisant ces occasions 
d’apprentissage. La recherche d’ arrangements nouveaux, pro- 
pre a la negociation, se deroule dans le cadre de rencontres de 
face-a-face bien particulieres (entretiens, reunions, groupes de 
travail,...). On risque d’achopper une fois encore sur un des 
handicaps majeurs des managers frangais, plus prepares a 
resoudre des problemes techniques et comptables qu’a nego- 
cier. Accroitre I’efficacite de I’entreprise par la negociation sup- 
pose ainsi deux choses : 

1. une culture d’entreprise qui encourage la negociation ; 

2. des occasions de se perfectionner dans I’art de negocier. 

Quelques indications sur la negociation 

Comme tout apprentissage social (A. Bandura, 1980), la nego- 
ciation s’apprend par modelage : imitation de comportements 
observes, acquisition de schemas de reference, essais et erreurs 
corriges,... On rappelera ici quelques elements favorisant revo- 
lution d’une negociation vers un accord, vers des arrangements 
acceptables pour les parties ou, au contraire, risquant de gener 
ce deroulement. J. Kennedy, rapporte-t-on, aurait defini un 
jour le point de vue de N. Khrouchtchev sur la negociation par 
la formule suivante : ce qui est a moi est a moi, ce qui est a toi 
est negociable. Une telle attitude reduit considerablement les 
possibilites de negociation, cette derniere impliquant a tout le 
moins des concessions reciproques et I’acceptation de se lais- 
ser influencer par I’autre en compensation de I’influence exer- 
cee sur lui. 

La negociation : un processus a 4 phases successives 

Tous les specialistes insistent sur le fait qu’une negociation est 
un processus compose d’un certain nombre de phases qu’il 
convient de respecter, chacune jouant un role irremplagable. 
Selon G. Atkinson (1975), dans tout processus de negociation, 
on retrouve toujours quatre phases plus ou moins marquees : 
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I’echange d’informations, I’equilibrage, I’echange de conces- 
sions et le denouement. 


Les 4 phases successives d'un processus de negociation 



Durant la premiere phase, les acteurs echangent de I’informa- 
tion pour delimiter le champ de la negociation. Chacun 
demeure le plus vague possible, craignant de se decouvrir trop 
tot ou ne voulant pas donner involontairement un avantage a 
I’autre. On a la Tune des caracteristiques de la situation de 
negociation : nous devons nous entendre, mais nous devons le 
faire equitablement. A chacun de prouver sa bonne foi en cla- 
rifiant ses positions et ses attentes. Mais pourquoi devrais-je 
commencer ou aller plus loin sans gage de bonne foi de la part 
de I’autre partie ? Et cependant, si je veux obtenir quelque 
chose, il me faut bien donner. 

Au cours de la phase d’equilibrage, les acteurs cherchent a se 
convaincre I’un I’autre de la justesse de leurs exigences, de 
leurs points de vue et de la solidite de leurs arguments. Il sem- 
ble qu’avant de faire des concessions, d’accepter les demandes 
et de se plier plus ou moins aux exigences de I’autre, chacun 
se rassure sur ses forces et ses ressources. Avant de m’engager 
dans la phase des concessions, je dois me rassurer sur mes 
atouts. Je ne suis pas a la merci de I’autre. Pour ceder dans de 
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bonnes conditions, j’ai besoin de me sentir fort, plus fort que 
mon interlocuteur semble le penser. 

Les echanges de concessions s’amorcent au cours de la troi- 
sieme phase. Durant les phases precedentes, chacun a devine 
et pris conscience des enjeux potentiels de la negociation, 
pour lui et pour I’autre, et a done compris ce que I’autre accep- 
terait de ceder et a quel prix. La suggestion directe ou indirecte 
est alors de mise : si je pouvais etre libre de repartir le budget 
comme bon me semble, je vous dechargerais du suivi des four- 
nisseurs et des controles d’entree des matieres premieres ; si 
r atelier de preparation des monies dependait de mon departe- 
ment, vous n’auriez plus a vous charger de I’ordonnancement 
hebdomadaire des fabrications et de ses modifications ; si 
j’assistais au comite developpement des nouveaux produits, je 
prendrais en charge la gestion de I’atelier informatique On 
entre la dans le fond des problemes : concessions, echanges, 
compromis et marchandages s’esquissent et se precisent, mais 
sans engagement ferme et definitif. Cette phase est souvent 
longue et vulnerable. Un mot de trop et il faut tout reprendre. 
Rien n’est jamais acquis, disait le poete. 

Tout se precisera rapidement lors de la phase de denouement. 
Chaque partie devine les concessions que I’autre acceptera. De 
meme chacun sait ce qu’il ne pourra pas obtenir, ce qui done 
restera non negociable. Comme les pieces d’un puzzle, les pro- 
positions et les demandes s’ajustent et les accords se forment. 
Les resultats de la negociation se concretisent. Parfois meme, 
lors d’une ultime tentative pour forcer I’autre a une derniere 
concession, on ira au bord de la rupture. Cela fait partie des 
regies non ecrites de la negociation. Il reste que la phase de 
denouement occupe generalement peu de temps comparee 
aux autres. Les processus s’accelerent, surprenant parfois les 
acteurs eux-memes. Dans leur grande majorite, les specialistes 
de la negociation insistent sur le caractere de rapidite de la 
phase de denouement. On pent parler d’une sorte de cristalli- 
sation d’un liquide en surfusion. 
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Ce que fait un negociateur habile avant la negociation 

Dans une serie d’articles deja anciens, N. Rackham et J. Carlisle 
(1978) ont brosse quelques caracteristiques d’un negociateur 
efficace tirees d’observations faites au cours de negociations 
dans le cadre de la vie des 
entreprises. D’abord, lorsqu’il 
se prepare, un bon negocia- 
teur recherche de nombreuses 
options et issues possibles. 
Proposer une seule maniere 
de faire a son interlocuteur ris- 
que de limiter la negociation 
dans la mesure ou ce dernier 
aura necessairement le senti- 
ment qu’il faut prendre ou laisser. Si lui-meme fait des proposi- 
tions, on manquera d’elements de reponse. 

Ensuite, il faut, autant que faire se peut, essayer de prendre en 
compte les consequences probables de telle ou telle option. 
Cooperer suppose la duree : duree pour mettre en place les 
nouvelles regies, pour apprendre a travailler ensemble autre- 
ment, mais aussi pour tirer profit de I’investissement fait en 
temps dans le processus de negociation. Il conviendra done de 
bien prendre en compte toutes les suites entramees par un tel 
processus. Comme, la plupart du temps, la part d’incertitude 
demeurera forte, on s’orientera plutot vers une demarche pro- 
gressive. La politique des petits pas peut se reveler tres adap- 
tee pour conduire une demarche de negociation en la situant 
volontairement dans une perspective large. 

Autre caracteristique d’un bon negociateur : il ne pose jamais 
les points a aborder de maniere lineaire, comme une suite logi- 
que et un ordre a respecter coute que coute. Il prevoit d’abor- 
der les points A, B, C et D, mais sans jamais considerer qu’il 
s’agit d’une sequence obligee. En fonction de la dynamique du 
processus de negociation et du moment, peut-etre commen- 
cera-t-il par C ou D. En revanche, il abordera les quatre points. 


Lorsqu’il se prepare, 
un bon negociateur 
recherche de nombreuses 
options et issues 
possibles. Proposer une 
seule maniere de faire a 
son interlocuteur risque 
de limiter la negociation. 
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mais chacun au moment le plus opportun. Cette attitude donne 
la encore une plus grande souplesse pour tirer profit des 
opportunites, des reactions et des offres de I’interlocuteur. On 
se presentera ainsi avec une plus grande liberte d’action. 

Ce que fait un negociateur habile pendant 
la negociation 

Bien qu’aucune loi absolue ne le definisse a priori, N. Rac- 
kham et J. Carlisle precisent que le respect de quelques princi- 
pes par le negociateur semble faciliter le deroulement de la 
negociation. Le negociateur habile se mefiera par exemple des 
mots pouvant irriter son interlocuteur, mots a charge emotive 
faisant entendre que les qualites ne se trouvent pas du meme 
cote. Laisser supposer que la bonne foi, la valeur des proposi- 
tions et Limportance des concessions ne sont que de mon fait, 
et non de celui de mon interlocuteur, ne pent que steriliser la 
negociation. Dans le feu de faction, on pent reagir trop vive- 
ment et braquer f autre. Il faut se mefier de telles reactions. 

Contrairement a ce que d’aucuns pourraient imaginer, les 
meilleurs negociateurs font relativement peu de contre-propo- 
sitions. Multiplier les contre-propositions devant les refus, les 
hesitations ou les reticences de fautre partie incite cette der- 
niere a maintenir son attitude peu conciliante. Pourquoi ? 
Farce que soit elle espere obtenir une nouvelle contre-proposi- 
tion plus avantageuse soit elle ressent une sorte de confusion, 
ne sachant plus ce qu’elle peut ou ne pent pas obtenir. S’il 
convient bien d’avoir quelques options a proposer en cas de 
refus, il ne faut pas non plus faire croire qu’on est pret a 
n’importe quoi. 

Toujours parmi les choses a ne pas faire : se laisser entrainer 
par fautre partie dans la spirale defense/attaque/defense ou 
justification/critique/justification. Je n’ai pas a justifier mes 
demandes, mais a les negocier. En echange de quel avantage 
pour vous puis-je obtenir que vous preniez en charge fexecu- 


© Editions d’ Organisation 



La negociation comme mode de management 


21 1 


tion de telle activite ? Cela ne veut pas dire, devant vos hesita- 
tions, que je vais chercher a vous demontrer que vous avez tort 
d’hesiter ou encore que cette activite est du plus haut interet et 
qu’elle completera parfaitement votre fonction. Je risque 
d’entrer dans un cercle vicieux sans fin. On retrouve la le pro- 
bleme de la rationalite limitee des acteurs. Par nature, la nego- 
ciation exclut de chercher a vouloir faire partager la meme 
rationalite par les deux acteurs. Au contraire. Partant de la diffe- 
rence des rationalites et done des divergences induites par cel- 
les-ci, on convient de trouver un accord, non par suite d’une 
rationalite partagee, mais dans un contrat contingent et garanti 
par nos engagements reciproques. La negociation resout 
concretement et localement la question des rationalites limitees 
en permettant faction collective commune. Entrer dans la spi- 
rale justification/critique/justification releverait du debat sur les 
rationalites (f une est bonne et f autre est mauvaise) et non de la 
negociation d’un mode de relation nouveau. 

De meme, un bon negociateur evite de laisser la negociation 
se diluer dans des discussions et des debats sans issue et hors 
du propos de depart. On est dans une situation specifique 
avec des objectifs precis, concrets et a court terme. Cela suffit 
amplement. Si necessaire, il convient cependant de demander 
regulierement a son interlo- 
cuteur, sans toutefois firriter, 
de reprendre f ordre du jour et 
de revenir au sujet de la ren- 
contre. 

Le negociateur efficace verifie 
en outre frequemment par des 
questions que son interlocu- 
teur a bien compris ses propositions, ses arguments et ses 
motifs. Comprendre ne veut pas dire pour autant que celui-ci 
les accepte, mais qu’il en saisit les implications, les causes et la 
signification. A cet egard, faire regulierement des resumes, des 
syntheses et des points d’etape n’est jamais superflu. Lors 


Le negociateur efficace 
verifie frequemment par 
des questions que son 
interlocuteur a hien 
compris ses propositions, 
ses arguments et ses 
motifs. 
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d’une negociation, cela permet de clarifier les choses, de 
mesurer les progres realises et ceux qui restent a faire, et four- 
nit pour le moins une occasion d’accord entre les parties y 
compris au plus fort des debats. 

Autre comportement significatif : annoncer et caracteriser son 
comportement. Je vais vous faire une proposition a ce sujet, je 
voudrais vous preciser mon point de vue a propos de votre 
analyse, je vais vous indiquer ce que je retiens de votre offre,... 
La relation de negociation, vu ses ambiguites, ses incertitudes, 
ses fragilites et sa charge emotive, se trouve facilitee par des 
reperes de cette nature qui permettent a I’autre partie de bien 
saisir toute I’information emise a son intention et la juste signi- 
fication des reactions de son interlocuteur. Dans le meme 
ordre d’idee, il ne faut pas non plus hesiter a manifester ses 
sentiments. Je suis degu par votre reaction, je m’attendais a un 
engagement plus net de votre part,... Ou bien, au contraire, 
j’apprecie votre attitude, je prends acte de la concession que 
vous faites,... Enfin, un negociateur efficace donne toujours les 
raisons et I’explication d’un disaccord ou d’un refus avant de 
les exprimer ou de prendre position. 

Ces quelques principes semblent elementaires et tenir plus du 
lieu commun que de la competence d’un specialiste. Dans une 
longue serie d’articles tres documentes, M. Pedler (1977, 1978) 
montre cependant qu’une application efficace et effective de 
ces principes demande I’interiosation d’attitudes personnelles 
souvent en contradiction avec des attitudes d’autorite plus 
communes. On y retrouve bien les manifestations d’une dou- 
ble attitude de fermete et de conciliation (se montrer a la fois 
dur et doux diraient R. Fischer et W. Dry (1981), du Harvard 
Negociation Project, auteurs du best-seller sur la negociation le 
plus vendu dans le monde) : d’une part, fermete sur les objec- 
tifs non negociables et, d’autre part, conciliation sur les condi- 
tions et les arrangements, negociables quant a eux, et 
permettant d’obtenir en echange le non-negociable. 


© Editions d’ Organisation 



La negociation comme mode de management 


213 


Ce qua fait un negociateur habile,.. 


... avant la negociation 

Recherche de nombreuses options 
et issues possibles 

Prend en compte les consequences 
probables de telle ou telle option 

Ne pose jamais les points d aborder 
de maniere lineaire, comme une 
suite logique et un ordre d respecter 
coute que coute 


... pendant la negociation 

• Se mefie des mots pouvant irriter 
son interlocuteur 

• Fait relativement peu de 
contre-propositions 

• Ne se laisse pas entramer dans la spirale 
justification/critique/justification 

• Ne laisse pas la negociation se diluer 
dans des discussions et des debats sans 
issue et hors de propos 

• Verifie par des questions et par 
I'intermediaire de syntheses la bonne 
comprehension de son interlocuteur 

, Annonce et caracterise 
son comportement 

• Manifesto ses sentiments 

, Donne les raisons d'un disaccord 
ou d'un refus 


Tableau 10.1. 


Les grands magasins 

La structure des etablissements de cette chame de grands 
magasins comporte trois principaux niveaux hierarchiques : 
les vendeurs et vendeuses permanents qui sent responsa- 
bles d’un comptoir (auxquels se joignent les vendeurs et ven- 
deuses a temps partiel selon les jours et les heures), les 
chefs de file responsables, quant a eux, d’un groupe de 
comptoirs et, enfin, les chefs de departement. Ces derniers 
forment, avec le directeur et le directeur adjoint, le comite de 
direction de I’etablissement. 
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Line reorganisation des magasins prevoit de donner une plus 
grande responsabilite aux vendeurs et vendeuses titulaires 
d’un comptoir : responsabilite sur les reapprovisionnements 
du comptoir, modulation des surfaces consacrees aux arti- 
cles en promotion en fonction des reactions observees chez 
les clients lors des ventes reussies ou ratees. Bien entendu, 
ces responsabilites relevaient jusque-la des chefs de file. Le 
projet de reorganisation suscite des reticences sinon des 
oppositions de leur part. La direction de la chame tient a ce 
changement, element important d’une nouvelle politique de 
Gestion des Ressources Humaines vis-a-vis des vendeurs et 
vendeuses titulaires d’un comptoir, politique rendue neces- 
saire du fait d’une volonte d’accroitre les relations directes 
avec la clientele locale et de mieux adapter cheque etablis- 
sement aux caracteristiques de ces clienteles ayant chacune 
leurs caracteristiques particulieres. Afin d’eviter un blocage 
des chefs de file, une operation pilote dans un magasin doit 
permettre de preciser a quelles conditions la nouvelle organi- 
sation pourrait etre generalisee. 

Negocier avec les chefs de file 

La direction avait au depart fait le pari que les chefs de file 
pouvaient aussi trouver leur compte dans cette evolution 
organisationnelle. Certes, ils vont perdre une partie de leurs 
attributions : I’organisation des comptoirs et les reapprovi- 
sionnements en fin de journee. L’operation pilote s’appuie 
sur les chefs de departement du magasin retenu. On la pre- 
sente a ces derniers comme I’occasion d’une plus grande 
cooperation avec les chefs de file. Pour les preparer a cette 
action, on les forme a la negociation en leur precisant quelles 
parties de leur fonction ne deleguer sous aucun pretexts : 
previsions mensuelles de vente du departement, responsabi- 
lite du chiffre d’affaires mensuel du departement, relations 
avec les services marketing et les acheteurs de la centrals 
d’achat de la chains. On arrets aussi le principe que les 
modes d’arrangement peuvent varier d’un chef de file a 
I’autre, qu’il ne s’agit pas dans I’immediat d’aboutir a une 
definition de fonction « moyenne » du chef de file. 

Avant de rencontrer chacun de ses chefs de file, le chef du 
departement « habillement » prepare les entretiens avec 
soin. Concernant le chef de file « habillement hommes », il 
observe quelques attitudes significatives de la part de ce 
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dernier : inquietude au sujet du changement annonce, fort 
regret de ne plus avoir la responsabilite directe des reassorti- 
ments, desir manifesto plusieurs fois de s’occuper davantage 
de la gestion des vendeurs a temps partiel et souci d’execu- 
ter une plus grande partie des taches administratives du 
departement. Pour la negociation avec le chef de file, le chef 
de departement se fixe les objectifs suivants : obtenir 
I’accord de celui-ci pour la mise en place du changement a 
son niveau. Pour le chef de file, cela signifie fondamentale- 
ment de laisser aux vendeurs titulaires des comptoirs 
« habillement hommes » des responsabilites auxquelles il 
tient. Pourquoi y tient-il tant ? Parce que, pour un chef de file, 
le reassortiment se traduit par du pouvoir sur les vendeurs, 
du prestige et de I’interet. Le chef de departement doit trou- 
ver des compensations a ces pertes. 

Comment compenser les avantages sans trop 
augmenter les Inconvenlents ? 

La nouvelle contribution attendee du chef de file va-t-elle 
done se reduire a un role de gestionnaire administratif des 
comptoirs « habillement hommes » ? Line negociation, bien 
peu attrayante, aurait consiste a proposer au chef de file des 
contributions moins exigeantes, comme par example : sup- 
pression des responsabilites quant aux erreurs de reapprovi- 
sionnement confie aux vendeurs, un rythme de travail plus 
calme, des horaires de travail reguliers (plus besoin de raster 
souvent le soir apres la fermeture du magasin), une moindre 
pression de la hierarchie, la suppression des conflits avec les 
vendeurs lors du choix de reassortiment,... Cette diminution 
des inconvenients lies aux contributions compenserait-elle 
les pertes sur les avantages ? Une telle solution conduirait 
inevitablement le chef de file a se bureaucratiser ou, salon 
ses atouts sur le marche du travail a chercher un autre 
emploi. 

Comment redefinir les contributions attendees du chef de file 
pour compenser les avantages perdus sans pour autant trop 
augmenter les inconvenients ? Que lui offrir de valable et de 
desirable ? Parmi les attitudes du chef de file, le chef de 
departement a identifie I’inquietude sur I’avenir de sa fonc- 
tion, I’interet pour la gestion des vendeurs a temps partiel et 
le souci d’executer une plus grande partie des taches admi- 
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nistratives du departement. Quelles transactions negocier a 
partir de ces attitudes ? Apres reflexion, le chef de departe- 
ment arrete la strategie suivante : 

(1) lui confier la gestion des vendeurs a temps partiel des 
comptoirs « habillement hommes » ; 

(2) lui offrir une formation informatique pour lui permettre 
d’assurer une plus grande partie des taches adminis- 
tratives du departement ; 

(3) eventuellement, I’integrer davantage a la vie et a la 
gestion du departement. 

Ces elements de negociation restent cependant delicats a 
utiliser aux yeux du chef de departement. Ils risquent en effet 
de modifier la qualification du poste et done d’entrainer un 
probleme de salaire, probleme a priori exclu du cadre de la 
negociation par la direction du magasin et celle de la chame. 

Le deroulement de la negociation 

La negociation se deroula au cours de trois entretiens : le 
premier de trois quarts d’heure, le deuxieme de quarante 
minutes et le dernier d’a peine une demi-heure. A la fin du 
premier entretien, le chef de departement a I’impression 
d’avoir perdu son temps. Le chef de file n’a presque jamais 
abandonne une attitude negative : sa function perd tout son 
interet, on veut lui donner un travail monotone et le transfor- 
mer en employe de bureau. Le chef de departement a eu du 
mal a I’amener a ecouter sa proposition de s’occuper et de 
gerer les vendeurs a temps partiel. Vu les reactions sur les 
premieres taches administratives evoquees, il n’a pas pu 
aborder la formation informatique. 

La seconde rencontre a commence dans un climat tendu. 
Les discussions sur I’autonomie de decision (affectation, 
mutation d’un comptoir a I’autre, modulation des heures de 
travail, fixation des durees de travail) et les consequences de 
cette autonomie dans la gestion des vendeurs a temps par- 
tiel a change le climat. Petit a petit le chef de file pergoit 
I’importance de ce role et le pouvoir qu’il donne. II obtient 
meme la possibilite de traiter avec le chef de file des comp- 
toirs « habillement chaussures hommes » le pret provisoire 
d’un vendeur pour une journee. Au cours de cette deuxieme 
entrevue, il reste tres reticent sur le travail administratif dont il 
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ne prend en compte que la charge et la monotonie. Le chef 
de departement n’a toujours pas fait allusion a la formation 
informatique qu’il garde pour la seance suivante. 

La negociation se termine au cours du troisieme entretien. Le 
chef de departement propose d’entree de jeu une definition 
de fonction ecrite au chef de file. Le document complete et 
synthetise d’autres documents transmis par le chef de depar- 
tement au chef de file entre les entretiens. La definition de 
fonction met I’accent sur les responsabilites de gestion des 
vendeurs a temps partiel et sur I’autonomie dont dispose le 
chef de file. La discussion tourne autour de la nouvelle valori- 
sation de la fonction : gestion des vendeurs a temps partiel, 
taches administratives de gestion et decisions que cela impli- 
que. Pour emporter I’accord, le chef de departement a pre- 
pare un nouvel element d’echange : une reunion de direction 
du departement hebdomadaire a laquelle assisterait, selon 
I’ordre du jour, le directeur ou le directeur adjoint du magasin. 
Cette reunion permettrait aux chefs de file de recevoir I’infor- 
mation a diffuser a tous les vendeurs. Enfin, la proposition 
d’une formation informatique vient sceller I’accord entre les 
deux parties. 

La demarche ameliore le fonctionnement 
de la ligne hlerarchlque du magasin 

Cette premiere negociation du chef de departement fut repe- 
tee avec les autres chefs de file du departement. Des varian- 
tes resulterent de cette procedure : on ne publia pas de 
definition de fonction type du chef de file laissant subsister la 
diversite entre cheque cas. II s’agit la du prix a payer pour 
que le changement se passe sans incident. Les autres 
magasins s’inspirerent de la demarche. Elle necessite un 
engagement personnel important des chefs de departement 
pour negocier avec les chefs de file. Cependant, quand un 
directeur de magasin met en oeuvre cette demarche, on 
observe une amelioration du fonctionnement de la ligne hie- 
rarchique du magasin avec tous les effets favorables qu’on 
imagine. 
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La negociation touche tous les domaines du management, y 
compris les relations superieur/subordonne. Comme le montre 
I’exemple des grands magasins du chapitre precedent, si le 
superieur conduit habilement la negociation et si le collabora- 
teur trouve effectivement dans cette relation une occasion de 
redefinir ses contributions et ses retributions de maniere plus 
satisfaisante pour lui, le nouveau contrat entre son superieur et 
lui a beaucoup plus de chance de se voir honorer et I’organisa- 
tion de gagner en efficacite. Comment passer de tels contrats ? 
Tel est I’objet de ce nouveau chapitre. 

Macro et micromanagement 

Vers 1930, les economistes eurent a faire une distinction entre 
macroeconomie et microeconomie. La liaison entre ces deux 
dimensions de la sphere economique se revelait plus complexe 
qu’on ne I’avait suppose jusque-la. Par exemple, I’integration 
du niveau micro, les decisions des acteurs economiques indivi- 
duels, au niveau macro ne pouvaient se reduire a un simple 
mecanisme d’agregation. La distinction s’imposait done. Il sem- 
ble que, compte tenu de revolution des environnements d’une 
part, de la transformation des formes organisationnelles qui en 
resulte d’ autre part, une distinction semblable s’ impose 
aujourd’hui au management. Le macromanagement est un pre- 
cieux corps de savoirs a la disposition des dirigeants pour gerer 
les relations d’une organisation 
avec ses environnements. Le 
micromanagement, quant a 
lui, consiste a gerer des res- 
sources (humaines, materiel- 
les et financieres), dans le 
cadre de contraintes, en vue 
de produire des resultats conformes aux objectifs organisation- 
nels. Le micromanagement n’est ni du macromanagement a une 
echelle reduite ni une partie du macromanagement. Il renvoie a 
un corps de connaissances different. Dans le modele organisa- 
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tionnel traditionnel (modele mecanique), le macromanagement 
s’est enormement developpe, le micromanagement beaucoup 
moins. Le modele organisationnel qui emerge sous nos yeux, 
peu importe la maniere de le qualifier (entreprise individuali- 
see, transversale, postindustrielle, cooperatrice,. . aura davan- 
tage besoin de micromanagement. 

Dans le modele organisationnel traditionnel 

Dans le modele organisationnel traditionnel, qui trouve ses 
racines en particulier dans les principes de L Organisation 
Scientifique du Travail de F.W. Taylor, temps de travail, duree 
du travail et produit du travail sont fusionnes. Il suffit alors de 
controler la duree du travail pour controler le travail. D’ou le 
role de I’encadrement qui consiste a surveiller les heures d’arri- 
vee et de depart d’une part, la presence au poste de travail 
d’autre part. L’organisation fait le reste. La division du travail 
de management au sein du modele organisationnel traditionnel 
est la suivante : 

1. I’encadrement surveille les temps de presence au travail ; 

2. le bureau des methodes elabore des modes operatoires 
et on prescrit les rythmes de travail, a partir d’une etude 
des temps de maniere a ce qu’une quantite donnee et 
fixe de travail soit associee au temps de presence ; 

3. les representants des employeurs et les representants des 
salaries s’affrontent pour arreter le prix de I’heure de tra- 
vail. 

Le modele organisationnel traditionnel a fait naitre et a perfec- 
tionne le macromanagement. L’essentiel s’y regie au niveau du 
macromanagement : organisation du travail, controle de la 
quantite de travail produite en echange des salaires verses par 
les mecanismes de fixation du nombre d’heures travaillees et 
du prix de I’heure de travail. Face aux employeurs maitrisant 
de plus en plus le macromanagement, les representants des 
salaries developperent des methodes, des connaissances et 
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une competence de circonstance. De plus, les revendications, 
principalement axees sur les salaires et la protection sociale, 
favorisaient les strategies ouvrieres de solidarite collective. Cel- 
les-ci incitaient a leur tour les representants des employes a 
globaliser leurs demandes. Le macromanagement des repre- 
sentants des employes reglaient ainsi avec le macromanage- 
ment des representants des employeurs le prix de I’heure et le 
nombre d’heures de travail pour une tache donnee grace a une 
organisation du travail parcellisee et specialisee. 

Dans le modele organisationnel d’aujourd’hui 

II ne peut plus en etre de meme dans un modele organisation- 
nel qui accorde une plus grande autonomie aux salaries et 
mise davantage sur leur cooperation. Si I’autonomie se justifie 
du fait de I’incapacite de prevoir et de prescrire I’ensemble des 
cas de figure et des situations 
que I’individu est susceptible 
de rencontrer dans L execution 
de son travail, elle n’exclut 
cependant pas la fixation 
d’objectifs et le controle des 
resultats produits. Mais, dans 
de telles configurations orga- 
nisationnelles, qui est reellement en mesure de le faire ? Le 
micromanagement. Plus les salaries seront autonomes, plus la 
ligne hierarchique sera courte, et plus les competences en 
micromanagement seront importantes. Inversement, I’implanta- 
tion d’un veritable micromanagement est une condition neces- 
saire a une detaylorisation et a une debureaucratisation 
profonde des organisations. 

La sociologie des organisations est un corpus de connaissances 
bien plus interessant pour le micromanagement que pour le 
macromanagement. Pourquoi ? Parce que dans des organisa- 
tions ou on attend explicitement que les salaries soient des 
acteurs, c’est-a-dire producteurs pour partie de leur propre 
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situation de travail, c’est fondamentalement au micromanage- 
ment qu’incombe de susciter des comportements individuels 
convergents avec les objectifs organisationnels. 

Assurer la convergence des objectifs 
par la relation contractuelle 

La convergence des objectifs organisationnels et des objectifs 
individuels ne va pas de soi. Les objectifs de I’individu doivent 
trouver des enjeux qui assurent et realisent cette convergence 
dans le cadre que leur offrent les objectifs organisationnels. Le 
domaine « humain » du management trouve done son champ 
d’action privilegie avec les enjeux du travail et les relations de 
pouvoir dans lesquelles ils viennent s’imbriquer. Si I’un des 
aspects importants du micromanagement consiste a garantir 
que les comportements individuels concordent avec les objec- 
tifs organisationnels, alors fun des moyens d’action privilegie 
reside dans le recours aux enjeux positifs et negatifs, les avan- 
tages qu’ils procurent et les inconvenients qu’ils provoquent. 
La realite concrete des situations de travail se situe la. Le travail 
est un echange : des retributions en echange de ma contribu- 
tion aux objectifs organisationnels. Mes retributions concretes 
passent par un ensemble d’enjeux. J’accepte d’autant mieux de 
supporter les enjeux negatifs qu’ils se trouvent compenses par 
des enjeux positifs. J’assure d’autant plus la realisation des 
objectifs organisationnels par ma contribution que leur realisa- 
tion satisfait mes attentes, besoins,... a travers un ensemble 
d’enjeux concrets. 

Pour un salarie donne, le lien entre les objectifs organisation- 
nels et son comportement se trouve assure et garanti par un 
contrat qui va bien au-dela du contrat juridique de travail, 
lequel se limite a des mises en conformite avec I’administra- 
tion. Ce contrat est peu frequemment explicite et surtout rare- 
ment suivi et pris en charge. Du fait du contenu concret des 
enjeux et des relations de pouvoir, seul le micromanagement 
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est reellement en mesure de le faire, c’est-a-dire d’en assurer 
les negociations successives en certaines occasions et d’en 
controler le respect en permanence. 

Les avantages de la relation contractuelle 

La relation contractuelle ouvre quatre perspectives interessan- 
tes pour le management en particulier dans les configurations 
organisationnelles actuelles : 

1. elle amene a expliciter le contrat superieur/subordonne, 
c’est-a-dire a le clarifier, le negocier et done le controler ; 

2. elle ouvre le champ des enjeux et permet ainsi d’etablir 
des contrats mieux adaptes aux individualites d’une part, 
aux contributions demandees d’ autre part ; 

3. elle offre I’occasion d’utiliser un enjeu positif particulier 
encore insuffisamment utilise pour lui-meme et ses 
possibilites : I’interet de jeu dans le travail ; 

4. elle donne au micromanagement I’occasion de gerer, de 
diriger et d’animer les ressources humaines dont il a regu 
la charge et de traiter serieusement et conjointement effi- 
cacite organisationnelle et dimension humaine du travail. 

Detaillons chacune de ces ouvertures. 

Expliciter le contrat superieur/subordonne 

Il faut se mefier des discours stereotypes sur I’accord avec les 
objectifs de I’entreprise. En dehors de la direction generale, 
ayant les elements de connaissance necessaires pour juger de 
la validite des options strategiques retenues, cet accord releve 
au mieux de I’opinion et du vote de confiance. En revanche, 
que chaque superieur explicite avec ses subordonnes quelles 
consequences les objectifs organisationnels vont avoir sur ses 
contributions, qu’il accepte egalement de parler des conse- 
quences sur ses retributions, et le dialogue deviendra concret. 
Ce dernier offre une occasion privilegiee de poser la question 
d’un amenagement de la situation de travail comme moyen de 
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trouver des compensations aux inconvenients excessifs (occa- 
sionnes par les enjeux negatifs) on aux avantages insuffisants 
(produits par les enjeux positifs). 

Ouvrir le champ des enjeux 

La prise en compte des contributions, ainsi que des avantages 
et des inconvenients pour I’interesse, permet une relation indi- 
vidualisee avec chaque subordonne. Cette demarche conduit 
aussi a ne pas dissocier contributions et retributions. Ces deux 
composantes sont pourtant trop souvent separees : un jour on 
parle des contributions en termes individuels et le lendemain 
des retributions en termes collectifs (une prime, une augmen- 
tation de 2 %, une demi-journee de conge supplementaire,...). 
Il convient de preciser de temps a autre a chacun qu’on ne 
pent parler de ses retributions sans conjointement parler de ses 
contributions au bon fonctionnement de I’entreprise. 

L’interet de la relation contractuelle vient egalement de ce 
qu’elle conduit a faire appel a des enjeux non encore utilises. 
Le subordonne sent qu’il pent mentionner bien d’autres 
aspects de sa situation de travail que sa seule remuneration : 
les « je souhaiterais, j’aimerais,... » augmentent. Tout un champ 
de negociation apparait ainsi pour obtenir de nouvelles contri- 
butions de sa part grace a un autre niveau d’equilibre contribu- 
tions/retributions . 

Nul ne peut intimer Vordre d quelqu’un de se prendre 
au jeu de son travail 

L’interet de jeu dans le travail est un des enjeux positifs impor- 
tants lies au contenu du travail disions-nous dans le chapitre 6. 
La relation contractuelle est un moyen privilegie de recourir a 
cet enjeu attractif. Pour cela, il faut prevoir des contributions 
adequates. La maitrise du travail, une certaine dose d’imprevu 
et d’incertitude et une occasion de se mettre en valeur en sont 
les principaux ingredients. Donner a une situation de travail les 
caracteristiques necessaires pour qu’on se prenne au jeu ne 
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peut cependant se faire qu’avec I’interesse lui-meme. 
Pourquoi ? Parce que seul il peut se prendre au jeu. Nul ne 
peut lui en intimer I’ordre. La relation contractuelle facilite cette 
mise au point et ses ajustements progresses au fur et a mesure 
que le subordonne fait I’experience des nouveaux enjeux. 

Donner au micromanagement un role global 

Last but not least des interets de la relation contractuelle : elle 
rend au micromanagement un role global, c’est-a-dire la mai- 
trise de la convergence des comportements individuels et des 
objectifs organisationnels tout en prenant en charge I’anima- 
tion d’une equipe a travers le management des enjeux de cha- 
que subordonne. Les habitudes du modele organisationnel 
traditionnel, persistantes et lentes a se modifier, ont trop sou- 
vent dissocie les deux volets. La ligne hierarchique etait char- 
gee des contributions, les directions du personnel se gardant 
les retributions : salaires, primes, conges, duree de travail,... 
Dans les configurations organisationnelles actuelles, on peut 
de moins en moins se contenter de telles pratiques. Les mana- 
gers, tout au long de la chaine hierarchique, auront, grace a 
une plus grande aisance vis-a-vis des relations de pouvoir et 
des enjeux du travail, a la fois a obtenir les contributions des 
membres de leur equipe et a accorder les retributions, mate- 
rielles et immaterielles, qu’ils se seront engages a apporter en 
echange. 

Quelques regies de conduite a adopter 

Meme si aucune regie absolue n’existe a priori, quelques 
regies de conduite facilitent la relation contractuelle. Tout 
d’abord, le manager doit rester clairvoyant et ne pas nier la 
part irreductiblement divergente entre les objectifs organisa- 
tionnels et individuels. Une partie des objectifs organisation- 
nels occasionne des enjeux negatifs plus ou moins lourds. Ce 
sera toujours le prix non negligeable a payer pour obtenir les 
enjeux positifs. Ensuite, rappeler a chaque occasion que seules 
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les contributions individuelles permettent la realisation des 
objectifs organisationnels et que seule cette derniere permet la 
satisfaction des attentes de chacun, n’est jamais superflu. Le 
discours sur la relation contractuelle ne sera en outre credible 
que si le manager arrive a le rendre concret en parlant des 
enjeux reels des interesses. Mais pour en parler, il faut les con- 
naitre. Les discours sur le lien objectifs individuels et objectifs 
organisationnels manquent souvent I’effet recherche du fait de 
leur ton abstrait et general. 

Chaque salarie ne possede pas la formation economique suffi- 
sante pour apprecier les raisons des objectifs fixes. Si pour la 
majorite des cadres cela ne pose pas de problemes, il serait 
souhaitable de consacrer beaucoup plus de temps qu’on ne le 
fait a exposer les analyses auxquelles on a procede pour que 
cela soit vrai egalement pour les autres categories de salaries. 
Et pourtant, il suffirait souvent de repondre aux questions et de 
donner libre acces a des documents plus complets pour justi- 
fier les objectifs organisationnels. La credibilite et I’accord vien- 
dront plus d’un acces accru a L information, que d’exposes ou 
de conferences au cours desquels on cherche vainement a per- 
suader a coups de chiffres assenes a grande vitesse. De plus, 
tout stratege salt qu’on ne pent ni ne doit devoiler publique- 
ment certaines options strategiques. Les salaries sont souvent 
prets a considerer les objectifs organisationnels comme des 
donnees pour peu qu’ils puissent en connaitre I’impact sur 
leurs enjeux et la maniere de les optimiser. 

Enfin, I’implication dans le fonctionnement de I’entreprise est 
pour certains salaries une strategie plus couteuse qu’avanta- 
geuse. Des objectifs organisationnels offrant un minimum de 
credibilite suffisent ainsi souvent dans de nombreux cas pour 
peu que la culture d’entreprise accorde le droit a la difference : 
intense implication pour certains et plus grande distanciation 
pour d’autres. 
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Une methode : le contrat contributions/ 
retributions 

Etablir le lien contributions/retributions, en assurer le suivi et en 
corriger les derives constitue une des activites de base du micro- 
management. Gerer ce lien necessite plus qu’un savoir-faire 
empirique. Une methode s’impose : le contrat contributions/ 
retributions. Cette methode, qui vise a creer un cadre favorable 
a une relation de negociation entre un superieur et ses subor- 
donnes, comporte six etapes (voir figure 11.1. ci-contre). 

Les six etapes de la methode 

La premiere etape comprend deux parties. L’une consiste a 
decliner les objectifs organisationnels en contributions indivi- 
duelles pour chacun des collaborateurs de I’unite dont le mana- 
ger a la responsabilite. L’autre consiste a identifier les enjeux 
sur lesquels jouer pour rendre leurs situations de travail plus 
motivantes soit en accroissant les avantages soit en attenuant ou 
supprimant les inconvenients. Au cours d’un entretien avec 
chacun de ses collaborateurs, le manager esquisse ensuite une 
premiere hypothese de contrat contributions/retributions. La 
consolidation des contrats prevus par le manager pour accord 
de la direction constitue la troisieme etape de la demarche. 

Une fois la validation de la direction obtenue, le manager nego- 
cie avec chacun de ses collaborateurs les contrats definitifs, 
c’est-a-dire fixe avec eux leurs contributions aux objectifs de 
I’unite dont il a la responsabilite et les retributions qu’il s’engage 
a apporter en echange. Pendant toute la periode de reference 
(le plus souvent I’annee), le manager suit la realisation des 
contributions, fait le point avec ses collaborateurs, relance et, si 
necessaire, precede a des ajustements. Enfin, au cours de 
I’entretien d’appreciation de fin de periode, manager et collabo- 
rateur evaluent les resultats atteints et analysent les ecarts par 
rapport aux contributions attendues. Les retributions contractua- 
lisees sont alors attributes en fonction de cette evaluation. 
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Les 6 Stapes de la methode du contrat 
contributions/ retributions 


Declinaison des objectifs organisationnels en 
contributions individuelles et identification des enjeux 



Esquisse d'une premiere hypothese du contrat 
contributions/retributions au cours d'un entretien 



Consolidation des contrats et 
accord de la direction 



Negociation du contrat definitif 
au cours d'un entretien 



Suivi de la realisation 
des contributions 

Evaluation des resultats et attribution 
en consequence des retributions 


Figure 11.1. 
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Quelques reperes utiles pour le manager 

Lors de la preparation des entretiens de I’etape 2, le manager 

n’oubliera pas les points suivants : 

• prendre en compte les retributions ne veut pas dire satis- 
faire toutes les attentes ; le monde du travail releve de 
I’echange socio-economique : des contributions contre des 
retributions ; 

• avec certains collaborateurs, avant d’aborder la question de 
retributions nouvelles et supplementaires, il convient de 
retablir le contrat de base : la definition de fonction et ses 
exigences elementaires contre les retributions deja effecti- 
vement accordees ; 

• on passe des contrats contributions/retributions judicieux 
grace a des cocktails de retributions, cocktails adaptes aux 
situations de travail et a ceux qui les vivent ; il faut alors 
identifier des enjeux qui depassent largement la question 
du salaire : contenu du travail, organisation et relations 
sont, a cet egard, des reservoirs riches et precieux. 

Quelques reperes peuvent egalement etre utiles au manager 

lors de I’etape 4, celle de la negociation des contrats contribu- 
tions/retributions : 

• la fameuse loi des 20/80 s’applique la egalement dans la 
mesure ou il restera toujours environ 20 % de collabora- 
teurs hors de propos : 10 % de motives et 10 % de non 
motives en toutes circonstances, c’est-a-dire quel que soit le 
contenu du contrat ; 

• les nouvelles contributions demandent des efforts imme- 
diats, done deteriorent dans un premier temps le bilan 
avantages/inconvenients, alors que les avantages negocies 
en compensation, surtout s’ils sont immateriels, n’apparais- 
sent le plus souvent qu’ulterieurement. Ce phenomene nor- 
mal pent dans de nombreux cas devenir un facteur 
dissuasif. Cela necessite que le manager apprenne a ses 
collaborateurs ce que les economistes appellent le gain lie 
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au detour et qu’il intervienne au bon moment pendant les 
periodes delicates. 

Les causes d’echec les plus frequentes de la methode du 

contrat contributions/retributions sont les suivantes : 

• une absence de definition prealable des contributions ; 

• un contrat « unijambiste » : on parle des contributions sans 
evoquer les retributions ou bien on remet la discussion a 
plus tard et on confie le probleme a la Direction des Res- 
sources Humaines ; 

• une definition generale et a priori des retributions sans 
prise en compte des enjeux concrets de la situation de tra- 
vail du subordonne ; 

• I’arret des retributions en fin de periode apres que les 
contributions ont etc demandees et obtenues ; 

• la definition des retributions de maniere collective la ou les 
contributions sont individuelles ; 

• des contributions definies par le micromanagement alors 
que les retributions restent, quant a dies, de la responsabi- 
lite du macromanagement incapable d’integrer la diversite 
des situations car trop doigne du terrain. 
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COMPTE TEND DE L’EVOLUTION DES ENVIRONNEMENTS ECONOMIQUE, 
technique et sociologique, nous vivons une periode de transi- 
tion organisationnelle largement entamee mais non encore 
aboutie. La question du changement devient ainsi naturelle- 
ment une des preoccupations majeures du management. 
« Comment conduire le changement ? » est a I’heure actuelle 
une des questions qui preoccupent le plus les managers, quel 
que soit leur niveau hierarchique. Le changement consiste a 
passer d’un etat organisationnel A a un etat organisationnel B : 
mise en place d’une nouvelle structure, nouvelle technique de 
production ou de gestion, changement de la culture d’entre- 
prise,... Il s’agit ainsi de modifier un ou plusieurs sous-syste- 
mes du systeme que constitue I’organisation. 

Rappelons-nous les principales consequences au niveau du 
changement organisationnel que comportent la dimension sys- 
temique de I’organisation et les conditions de son efficacite 
(principes de la contingence et de la coherence organisation- 
nelle presentes au chapitre 3) : 

1. quand les exigences de I’environnement changent, le sys- 
teme organisation doit evoluer pour se doter de caracte- 
ristiques coherentes avec les nouvelles exigences de 
I’environnement ; 

2. les sous-systemes qui composent I’organisation etant en 
interaction, la modification de I’un d’entre eux necessite 
le plus souvent une evolution des trois autres ; 

3. les quatre sous-systemes ne changent pas a la meme 
Vitesse. 

En quoi les notions et les grilles de lecture de la sociologie des 
organisations peuvent nous etre utiles pour aller plus loin ? 
Comment les depasser et les integrer dans faction ? Tel est 
I’objet du dernier chapitre de cet ouvrage. 
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Vous avez dit resistance an changement ? 

Pourquoi des resistances au changement ? 

Tout le monde a eu I’occasion un jour ou I’autre de vivre un 
changement dans I’entreprise a laquelle il appartient. Tant et si 
bien que si vous demandez autour de vous de definir la notion 
de resistance au changement au pied leve, la question ne 
deconcertera personne. Au contraire, les reponses viendront 
sans la moindre hesitation. Chaque fois que nous commengons 
une formation sur la conduite du changement organisationnel, 
nous demandons aux participants de caracteriser les trois prin- 
cipals raisons des resistances au changement telles qu’ils les 
pergoivent. Pourquoi resistons-nous au changement, leur 
demandons-nous ? Depuis plusieurs annees que nous nous 
livrons a ce petit exercice, nous avons constitue une belle col- 
lection de reponses. On pent regrouper la grande majorite 
d’entre elles en deux categories : 

• les premieres sont d’ordre « psychologique » : les resistan- 
ces au changement seraient liees a une peur de I’inconnu 
et du changement, a une preference de la nature humaine 
pour la stabilite ou encore a un besoin vital de securite ; 

• les secondes, quant a elles, sont d’ordre « culturel » : les 
resistances au changement seraient dues au poids de I’his- 
toire et a I’heritage du passe, a I’attachement aux habitudes 
ou aux usages, en d’autres termes a la culture d’entreprise ; 
il s’agirait d’une question de mentalite et I’expression d’un 
certain conservatisme. 

Le changement est sans doute fun des problemes de manage- 
ment les plus difficiles. Ainsi, souvent apres avoir vecu de 
nombreuses tentatives infructueuses, les salaries sont frequem- 
ment deconcertes et desempares face au probleme du change- 
ment. Ils cedent alors encore davantage que dans d’autres 
situations aux tentations des schemas mecanistes disposition- 
nels ou culturalistes. Le point commun des deux categories de 
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raisons exposees ci-dessus reside dans I’expression d’un cer- 
tain sentiment d’impuissance face an changement : 

1. pour certains, les raisons des resistances au changement 
se trouveraient ancrees au plus profond de la nature 
humaine : dix ans de divan et d’analyse ne suffiraient 
pas ; 

2. pour d’autres, les raisons du non-changement d’une 
entreprise se trouveraient derriere elle, dans sa culture 
resultant de son histoire : on a toujours fait comme cela, 
ce n’est pas aujourd’hui que Ton va changer,... revien- 
nent souvent comme des leitmotivs dans la bouche de 
ceux qui tentent d’expliquer pourquoi, apres plusieurs 
tentatives, I’entreprise, le service, le departement, . . . 
auquel ils appartiennent ne change pas. 

On pent encore noter une autre attitude non moins frequente 
face au probleme des resistances au changement ; I’incompre- 
hension. Le diagnostic de resistance au changement renvoie 
egalement souvent a des arguments tels que I’irrationalite, la 
mauvaise foi, Limbecillite ou encore la betise. Des managers, 
croyant sincerement faire le bien de leurs subordonnes en fai- 
sant evoluer les organisations du travail, ne comprennent pas 
pourquoi une partie d’entre eux ne les suit pas dans I’aventure 
a laquelle ils les convient. Ils leur reprochent alors de ne pas 
se comporter conformement a ce qu’ils attendent d’eux et qua- 
lifient leur comportement « d’irrationnel », au lieu de non rai- 
sonnable, chaque fois qu’il n’est pas coherent avec ce qu’ils 
avaient prevu. 

Ces reactions ne sont pas fausses, nous les avons tous cues un 
jour ou I’autre. Mais il ne faut pas que I’arbre cache la foret. 
Pourquoi parle-t-on si peu des nombreux salaries qui changent 
constamment, sans probleme et sans histoire ? La paire de 
lunettes du sociologue est fort utile pour sortir des schemas 
mecanistes habituels et comprendre differemment le pheno- 
mene des resistances au changement. 
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Le comportement des acteurs parties prenantes a un 
changement est la reponse au probleme que leur pose 
le changement 



Figure 12.1. 


Les enjeux du changement organisationnel 

Un changement organisationnel, quelle que soit sa nature, est 
une situation particuliere et, a ce titre, est porteur d’enjeux : 
negatifs pour les uns, positifs pour les autres. Ces enjeux, per- 
gus a travers le prisme d’une rationalite limitee, sont lies a trois 
elements : 

1. la situation actuelle ; 

2. la situation future ; 

3. le processus de changement. 

Si les avantages associes a ma future situation, diminues des 
inconvenients que m’occasionne le processus de changement 
(acquisition de nouvelles competences, remise en cause per- 
sonnelle,...), sont superieurs aux avantages associes a ma situa- 
tion actuelle alors le bilan du changement envisage est plutot 
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positif pour moi, et negatif dans le cas contraire. C’est ce que 
P. Strebel (1996) appelle I’equation du changement. Face a un 
changement, les salaries font, implicitement ou explicitement, 
le bilan que represente pour eux le changement en reconsti- 
tuant les elements de leur equation personnelle. Or, si I’equa- 
tion d’un individu est negative, et que de surcroit les rapports 
de pouvoir vis-a-vis de celui ou de ceux qui entreprennent le 
changement ne lui sont pas completement defavorables, il y a 
fort a parier qu’il n’acceptera pas le changement et que done il 
utilisera son pouvoir pour resister. Dans la situation que consti- 
tue tout changement, la resistance est un comportement tout a 
fait rationnel (ma reponse au probleme que me pose le change- 
ment) qui signifie en realite deux choses : 

• d’une part, la nouvelle structure ou technique mise en 
place ne produit pas d’avantages suffisamment interessants 
ou occasionne des inconvenients trop importants pour que 
je juge pertinent de changer ma maniere de faire ou d’etre, 
sachant que tout changement cree de facto une insecurite, 
a savoir I’abandon du connu ou les avantages et les incon- 
venients sont certains, pour aller vers un inconnu pour par- 
tie au moins imprecis et aleatoire ; 

• d’autre part, je possede le pouvoir de m’y opposer, c’est-a- 
dire de ne pas faire exactement ce qu’on voudrait que je 
fasse. 

Les types de comportements face au changement 
organisationnel 

On pent reperer quatre grands types de comportements face a 
un changement organisationnel ; 

1. les comportements « moteur » adoptes par ceux qui vont 
a priori y « gagner » et dont le degre d’influence est 
important (rapports de pouvoir favorables) ; 

2. les comportements « suiveur » adopte par ceux qui vont 
aussi plutot y « gagner », mais qui ne possedent pas suffi- 
samment de pouvoir pour influer sur le cours des 
evenements ; 
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3. les comportements de « resistance » adoptes par ceux qui 
a priori vont y « perdre » et qui ont suffisamment de pou- 
voir pour s’opposer au projet de celui ou de ceux qui 
entreprennent le changement ; 

4. les comportements de « retrait » adoptes par ceux qui 
vont egalement plutot y « perdre », mais qui ne peuvent 
reellement agir, faute d’un pouvoir suffisant. 


Les 4 types de comportements face au changement 



Pertes 

Gains 

Foible degre 
d'influence 

Retro it 

Suiveur 

Fort degre 
d'influence 

Opposition 

Moteur 


Tableau 12.1. 


Moteurs et suiveurs sont des ressources pour celui ou ceux qui 
entreprennent le changement. Une bonne strategic de change- 
ment pourra ainsi consister a : 

a. mettre les « moteurs » en position d’influence tout au long 
du processus de changement ; 

b. impliquer les « suiveurs » dans la demarche de change- 
ment en leur donnant la possibilite d’y accroitre leur 
degre d’influence ; 
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c. impliquer sous contrainte les « resistants » de maniere a 
ce qu’ils puissent projeter leurs motivations dans la nou- 
velle organisation. 

Imposer ou negocier le changement 

Le changement consiste a passer d’un etat organisationnel A a 
un etat organisationnel B. Ce faisant, il y a deux manieres de 
concevoir une demarche de changement : 

• soit comme I’assimilation par les salaries d’un modele cons- 
truit intellectuellement a priori par un ou plusieurs deci- 
deurs autorises ; 

• soit comme la structuration d’un processus visant a cons- 
truire et elaborer progressivement et collectivement de 
nouveaux comportements et de nouvelles regies de fonc- 
tionnement. 

Les deux demarches de changement 

Les demarches de changement qui s’inspirent de la premiere 
conception sont dites « imposees ». L’organisation actuelle est 
consideree comme non satisfaisante par un individu ou un 
petit groupe d’individus (que nous nommerons entrepreneur 
du changement). Ce dernier definit la cible organisationnelle 
qu’il considere comme ideale pour satisfaire aux nouveaux cri- 
teres de performance et, ensuite seulement, definit le chemine- 
ment (le passage de I’etat A a I’etat B). Largement contrainte 
par la future organisation, la mise en oeuvre du changement se 
resume le plus souvent a la formation des salaries concernes. 

Les demarches qui relevent de la seconde conception sont 
dites, quant a dies, « negociees ». Les insuffisances de I’organi- 
sation actuelle sont clairement mises en evidence et largement 
partagees. Au lieu de se concentrer uniquement sur la cible 
organisationnelle, 1’ entrepreneur du changement cherche a 
creer une dynamique par le pilotage de multiples processus de 
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Les deux demarches de changement 



Figure 12.2. 


negociation visant a faire emerger progressivement une nou- 
velle organisation. II tente de tirer parti de la diversite des 
motivations et des competences des salaries concernes par le 
changement (que nous nommerons acteurs parties prenantes 
au changement) et non « a faire entrer tout le monde dans un 
meme moule >> en offrant des solutions binaires : integrer ou 
exclure. 

Imposer un changement suppose deux choses : 

1. I’entrepreneur du changement dispose de la totalite de 
I’information, des connaissances et des competences 
necessaires a la definition de la cible organisationnelle ; 

2. il possede le pouvoir d’affirmer ses preferences et d’or- 
donner la mise en oeuvre du changement. 
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Ces conditions remplies, cette demarche est sans doute la plus 
efficace. Elle a d’ailleurs eu son heure de gloire et est encore 
fortement ancree dans la culture de bon nombre d’entreprises. 
Reste que, aujourd’hui, les conditions qu’elle suppose sont de 
moins en moins sou vent reunies. 

Pourquoi des demarches negociees s’imposent-elles 
de plus en plus ? 

Des demarches de changement negocie s’imposent de plus en 
plus. Pourquoi ? Tout simplement parce que, dans les configu- 
rations organisationnelles actuelles, le pouvoir est davantage 
reparti au sein de I’entreprise. D’une situation ou le change- 
ment pouvait se resumer a une question de choix technique et 
ou il se decretait (I’intendance devant suivre selon I’expression 
consacree), on passe a une situation ou le pouvoir est a la fois 
le frein et le moteur le plus important du changement. Dans un 
univers stable et peu complexe, le choix est facile. Dans un 
univers turbulent qui se complexifie, I’incertitude domine le 
plus souvent. Ai-je toutes les informations necessaires et les 
rapports de pouvoir me sont-ils suffisamment favorables pour 
que je puisse imposer le changement ? Comment les acteurs 
parties prenantes vont-ils reagir a la cible organisationnelle que 
je leur propose ? Quel comportement vont-ils adopter ? Le plus 
souvent, 1’ entrepreneur du changement ne pent apporter de 
reponse precise a ces questions. Il doit parier : imposer ou 
negocier le changement ? 

Mais attention. Si un changement est impose alors meme que 
les conditions de sa faisabilite ne sont pas remplies, plus la 
cible organisationnelle sera definie precisement par I’entrepre- 
neur du changement, plus les resistances des acteurs parties 
prenantes risquent d’etre importantes. Pourquoi ? Simplement 
parce que les enjeux engendres par le changement seront 
(pre) visibles et pris comme des donnees immuables. Inevita- 
blement, ceux qui parmi les acteurs parties prenantes anticipe- 


© Editions d’ Organisation 



Conduite du changement organisationnel 


243 


ront une « perte » et qui auront le pouvoir de s’opposer au 
changement resisteront. Ces resistances se feront jour au 
moment de sa mise en oeuvre si bien que, in fine, I’etat organi- 
sationnel atteint pourra etre fort different de la cible prevue a 
forigine. En definissant de maniere moins precise la cible orga- 
nisationnelle, ces memes acteurs s’engageront de maniere plus 
importante dans le changement et utiliseront leur pouvoir, lie a 
leur autonomie accrue, pour que les enjeux associes a leur 
situation de travail future se traduisent de la maniere la moins 
defavorable, ou la plus favorable selon les cas, pour eux. 

Depasser le discours lenifiant sur le management 
participatif 

Compte tenu du contexte organisationnel des entreprises 
d’aujourd’hui, des demarches de changement negocie s’imposent 
davantage qu’hier. Ces dernieres supposent une plus large parti- 
cipation des acteurs parties prenantes au changement. Gardons- 
nous cependant du discours lenifiant souvent associe au manage- 
ment participatif. Quelles sont les quelques grandes caracteristi- 
ques de toute demarche participative de chan-gement ? 

D’abord, une demarche de changement est toujours participa- 
tive : elle Test simplement plus ou moins. Si un salarie accepte de 
faire ce que lui demande son responsable hierarchique, il 
participe ; s’il ne le fait pas, il participe aussi. Freiner et resister 
en utilisant son pouvoir sont egalement des manieres de partici- 
per. Dans une demarche de changement, comme de maniere 
generale en management, la participation est une question, non 
pas de nature, mais de degre, d’intensite et de frequence. 

Ensuite, comme I’explique E. Friedberg (1993), la participation 
a un caractere instrumental. Elle n’est pas une fin en soi, mais 
est au service du changement. Elle est interessee tant dans son 
organisation que dans la selection de ceux qu’elle cherche a 
impliquer. La participation n’est rien d’autre qu’un moyen 
d’animer et de conduire une demarche de changement de 
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maniere plus economique et/ou acceptable qu’une autre. En 
outre, la participation n’est pas forcement un cadeau que Ton 
fait a ceux auxquels on demande de participer. Si elle leur per- 
met bel et bien de projeter leurs motivations dans la cible orga- 
nisationnelle a la construction de laquelle ils sont convies, c’est 
une activite : 

• qui les engage dans la solution a trouver en commun ; 

• qui necessite qu’ils acquierent de nouvelles connaissances, 
competences,... et y consacrent du temps et de I’energie ; 

• dans laquelle ils peuvent perdre beaucoup de leur pouvoir 
en etant amends a devoiler leur metier, savoir-faire, tours 
de main,... 

La participation ne sera ainsi possible que si elle « rapporte » 
plus qu’elle ne « coute » a ceux a qui on demande de partici- 
per. A cet egard, si on veut que des acteurs, avec leur pouvoir 
et en situation de role, s’engagent de maniere effective et effi- 
cace dans une demarche participative de changement, il faut 
leur laisser de reelles marges de manoeuvre, c’est-a-dire de 
veritables zones de negociation qui leur permettent de mode- 
ler pour partie I’organisation future a leur « convenance ». Le 
degre de participation d’une demarche de changement resulte 
ainsi d’un arbitrage fait par I’entrepreneur du changement 
entre d’une part, le risque de perte en coherence du a la 
marge de liberte laissee aux acteurs parties prenantes et, 
d’autre part, leur niveau d’engagement et d’implication dans le 
changement. 

Batir une demarche de changement negocie 

Definir precisement les objectifs du changement 
mais Tester volontairement flou sur les modalites 
de mise en oeuvre 

Deux principes d’action sont essentiels pour structurer une 
demarche de changement negocie. Le premier consiste a ne 
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pas definir trop precisement la cible organisationnelle, mais 
seulement les objectifs du changement et la direction a 
emprunter en demeurant volontairement flou sur les modalites 
de mise en oeuvre. Pourquoi ? Principalement pour donner la 
possibilite aux acteurs parties prenantes de projeter leurs pro- 
pres motivations dans la nouvelle organisation. Ce principe 
d’ action s’ inspire des tests psy- 
chologiques dits projectifs. De 
quoi s’agit-il ? On presente a 
un individu un materiel per- 
ceptif flou, pas completement 
structure, parfois ambigu, et 
on lui demande d’y attribuer 
une signification. L’hypothese 
sous-jacente a ce type de tests 
etant que la structure reconstruite par I’individu a partir du per- 
cept flou et la signification qu’il lui donne sont a I’image de sa 
personnalite dans la mesure ou il aura pu y projeter ses pro- 
pres emotions et motivations. 

Devant la planche numero 1 du test de Rorschach, (voir page 
suivante) les reponses a des questions du type « C’est quoi ? A 
quoi cela ressemble-t-il ? A quoi cela vous fait-il penser ? » 
pourront aller de « deux hommes qui se tiennent par la main », 
« deux chiens qui sont sur le point de se mordre » jusqu’a 
« c’est un papillon » ou « c’est une chauve-souris ». Dis-moi ce 
que tu vois et je te dirai qui tu es. 

L’analogie entre demarche de changement negocie et test pro- 
jectif n’est cependant pas complete. Les planches des tests pro- 
jectifs sont floues mais aussi ambigues, ce qui explique que, a 
partir d’un meme materiel de base, on puisse y voir des choses 
aussi differentes. Il ne peut en etre de meme pour une demar- 
che de changement, aussi participative soit-elle. Si la cible 
organisationnelle definie par I’entrepreneur du changement 
doit demeurer volontairement floue, elle ne doit neanmoins 
pas etre ambigue. Les objectifs du changement et la direction a 


Donner la possibilite 
aux acteurs parties 
prenantes de projeter 
leurs propres 
motivations dans la 
nouvelle organisation. 
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Planche N° 1 du test de Rorschach 



emprunter devront toujours etre clairement definis. Ils consti- 
tueront la partie non negociable du changement, les regies a 
partir desquelles les acteurs parties prenantes vont « jouer le 
changement ». Les modalites de mise en oeuvre, la partie nego- 
ciable, resteront, quant a dies, a definir. C’est ce qui permettra 
a chaque acteur partie prenante de courir et de concourir, 
d’adopter une tactique qui, en fonction « des cartes qu’il a en 
main », lui permettra d’influer sur le contenu (et non le 
contour) de I’organisation future pour que les enjeux associes 
a cette derniere se traduisent, au niveau de sa situation de tra- 
vail, de la maniere la plus favorable ou la moins defavorable. 

Ce principe d’action, intellectuellement seduisant, exige cepen- 
dant d’enfreindre certains postulats souvent sous-jacents, d’une 
part a nos pratiques traditionnelles de management (chercher a 
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tout prevoir, vouloir tout controler, ne rien laisser au hasard,...) 
et, d’autre part, a la representation de I’individu qui leur est 
associee (besoin de securite, peur de I’inconnu, difficultes a faire 
face a rimprevu,...). Incoherentes avec certains traits culturels de 
bon nombre d’entreprises, les demarches de changement nego- 
cie qui s’en inspirent se traduisent alors frequemment par de 
I’angoisse et chez I’entrepreneur du changement (je ne sais pas 
a I’avance a quoi je vais exactement aboutir) et chez les acteurs 
parties prenantes (je suis perdu, on ne me dit pas quoi faire). 
Les mecanismes de defense contre I’angoisse sont alors les obs- 
tacles les plus courants et importants a ce type de demarches. 

Le changement est un processus 

On doit le second principe d’action a K. Lewin (1978), fonda- 
teur de la psychologic sociale et un des peres de I’etude de la 
dynamique des groupes. Il nous invite a apprehender le chan- 
gement comme un processus compose de trois phases : le 
degel, le mouvement et la cristallisation. 

Le degel est le processus par lequel un individu ou un groupe 
d’individus prend conscience de la necessite et/ou de I’interet 
de changer, et accepte I’idee meme du changement. L’objectif 
est a ce stade de preparer le changement en en faisant emerger 
les possibilites et les conditions. Cette phase passe souvent par 
la creation d’un sentiment d’insatisfaction (pourquoi changer 
tant que L organisation actuelle est perdue comme satis- 
faisante ?), mais egalement par 
Le changement est sensibilisation au change- 

un processus compose ^ent attrayante et rassurante. 

de trois phases : le degel, La restitution de I’analyse de 
le mouvement et L organisation actuelle aux 

la cristallisation. acteurs parties prenantes et la 

realisation d’un diagnostic 
partage peuvent, par exemple, etre des moyens feconds de 
faire prendre conscience de la necessite et/ou de I’interet de 
changer. Sous certaines conditions, cette etape du changement 
constitue un mecanisme permettant de creer une situation 
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neutre dans laquelle les comportements existants ne sont pas 
contestes mais clarifies, sans que personne ne soit explicite- 
ment force de prendre position on de perdre la face. 

Le mouvement est le processus par lequel on passe de I’etat 
organisationnel ancien a I’etat organisationnel nouveau. C’est 
une phase durant laquelle on experimente une nouvelle 
maniere de faire les choses, ou on tente d’abandonner les 
anciennes pratiques pour en inventer de nouvelles. Cette 
phase du changement doit etre structuree de telle maniere 
qu’elle permette aux acteurs parties prenantes de decider con- 
jointement, a la lumiere de leur experience et des faits accu- 
mules lors de la phase de diagnostic, des conditions de mise 
en oeuvre de la nouvelle organisation dans le cadre de la direc- 
tion et des objectifs predefinis. Reunions, groupes de travail,... 
mis en place lors de cette phase peuvent etre organises et ani- 
mes comme de veritables « seances de negociation informelle >> 
dans lesquelles les divers acteurs parties prenantes au change- 
ment ont I’occasion d’une part, de projeter leurs propres moti- 
vations dans la future organisation et, d’autre part, de se mettre 
d’accord entre eux sachant que leurs objectifs sont necessaire- 
ment convergents pour une partie, divergents pour une autre. 

La cristallisation est la phase de consolidation des nouveaux 
comportements requis par le changement. Elle consiste a 
perenniser les nouvelles pratiques, a les rendre permanentes et 
resistantes a des changements futurs, sans quoi les anciennes 
habitudes se retablissent et les competences nouvellement 
acquises s’estompent : chassez le naturel, il revient au galop dit 
le proverbe. Au terme de cette phase, les nouvelles pratiques 
ne doivent plus etre pergues comme un changement. Cons- 
truire des grilles d’auto-evaluation collective, composees de 
criteres tangibles illustrant les comportements attendus dans le 
cadre de la nouvelle organisation, est un moyen parmi d’autres 
de structurer la phase de cristallisation. Ces grilles, utilisees de 
maniere reguliere dans des instances reunissant les divers 
acteurs parties prenantes au changement (reunions de service 
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par exemple), permettent de parler ouvertement des proble- 
mes au moment ou ils apparaissent, de reconnaitre et valoriser 
les comportements que Ton souhaite voir se perenniser, et, 
inversement, d’ignorer ou de sanctionner ceux que Ton sou- 
haite voir disparaitre. 

Le role du consultant : de I’expert a I’accoucheur 

Se faire accompagner d’un consultant pour construire et 
conduire une demarche de changement n’est pas une obliga- 
tion, loin s’en faut, mais pent, dans bien des cas, et a bien des 
egards, faciliter les choses. Le changement est souvent un pari 
(im)possible. Une aide, tant methodologique que « politique », 
peut etre la bienvenue. Encore faut-il s’entendre sur son 
contenu. 

E.H. Schein (1969), professeur au MIT, identifie trois modeles 
d’intervention : 

• le modele de I’expert dans lequel le client (L entrepreneur 
du changement) a diagnostique le probleme et attend du 
consultant une solution ; 

• le modele du medecin, variante du modele precedent, a la 
difference pres que le consultant dresse lui-meme le 
diagnostic ; 

• le modele de « I’accoucheur », enfin, dans lequel le consul- 
tant n’apporte pas directement de solution au client, mais le 
met en situation de la trouver par lui-meme. 

Dans une demarche de changement negocie, le consultant 
s’inspirera davantage du modele de I’accoucheur que des deux 
autres. Son role peut alors se caracteriser de la maniere 
suivante : 

1. Il aidera L entrepreneur du changement a batir la demar- 
che de changement, c’est-a-dire a : 

• definir les objectifs du changement et la direction a 
emprunter en veillant a eliminer toute ambiguite, mais 
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egalement en Taidant a lutter contre sa tendance natu- 
relle a vouloir trop preciser les choses ; 

• concevoir le processus d’emergence de la cible 
organisationnelle : Quelles sont les etapes du change- 
ment ? Qui est associe a chacune d’elles ? Comment ? 
Quand ? 

2. Il structurera les conditions humaines et organisationnelles 
de faisabilite de la phase de degel, par exemple en condui- 
sant I’analyse de I’organisation actuelle, animant la restitu- 
tion de ses resultats, et structurant I’elaboration d’un 
diagnostic partage. 

3. Lors de la phase de mouvement, il animera les « seances de 
negociation informelle » : garant du contour de la cible 
organisationnelle defini par I’entrepreneur du changement, 
il sera gardien des regies du jeu d’une part ; garant de 
requite entre les divers acteurs parties prenantes, il sera 
arbitre et « mediateur » d’autre part. 

4. Il veillera enfin a se retirer progressivement au fur et a 
mesure de la consolidation des comportements requis par 
la nouvelle organisation. 
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Les points cles de la troisieme partie 

Vu rimportance des questions de pouvoir dans les 
configurations organisationnelles actuelles, la mise en 
place des conditions de cooperation dont depend I'effi- 
cacite des entreprises fait de la negociation un mode de 
management de plus en plus pertinent. 

La negociation est une relation de face-d-face ou des ac- 
teurs interdependants et en rapport de dependence et 
de pouvoir, recherchent par des ajustements recipro- 
ques un arrangement recueillant leur accord et leur per- 
mettant de red u ire leurs divergences. 

Compte tenu de revolution des formes organisationnel- 
les, une distinction s'impose aujourd'hui entre macro et 
micromanagement. Le macromanagement est un pre- 
cieux corps de savoirs d la disposition des dirigeants 
pour gerer les relations d'une organisation avec son en- 
vironnement. Le macromanagement est ne et a ete per- 
fectionne dans le modele organisationnel traditionnel. Le 
micromanagement, quant d lui, consiste d gerer des res- 
sources (humaines, materielles et financieres), dans le 
cadre de contraintes, en vue de produire des resultats 
conformes aux objectifs organisationnels. Le modele or- 
ganisationnel qui emerge sous nos yeux aura davantage 
besoin de micromanagement parce que ce sera fonda- 
mentalement d lui de susciter des comportements indivi- 
duels convergents avec les objectifs organisationnels. 

Une des activites de base du micromanagement consis- 
te d etablir un lien entre contributions et retributions. Au- 
deld d'un savoir-faire empirique, la gestion de ce lien 
necessite une methode : le contrat contributions/retribu- 
tions. 

.../... 
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Dans la periode de transition organisationnelle actuelle, 
la question du changement est une des preoccupations 
majeures du management. Parce que davantage reparti 
au sein de I'entreprise, le pouvoir devient d la fois le 
frein et le moteur le plus important du changement. Des 
demarches de changement negocie s'imposent alors de 
plus en plus. 
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Sous LA PRESSION DE l’evolution des environnements economi- 
que, technique et sociologique, les objectifs des entreprises se 
complexifient : recherche de flexibilite et de qualite viennent 
s’ajouter a la quete de productivite qui garde cependant toute 
son importance. Pour y faire face, les entreprises trouvent des 
reponses organisationnelles qui, au niveau des situations de 
travail, se traduisent par une autonomic accrue et officialisee 
d’une part, davantage de cooperation entre des salaries appar- 
tenant a des entites differentes d’autre part. On mise sur les 
salaries devenus acteurs, et plus seulement sur I’organisation, 
pour faire face a la complexite croissante des situations. Ce fai- 
sant, I’individu devient une veritable ressource pour le mana- 
gement ou plus exactement il possede des ressources, en 
particulier des competences, pertinentes pour le management. 
L’expression Gestion des Ressources Humaines (GRH) prend 
alors tout son sens. 

Ce nouveau statut de I’individu dans I’organisation a une 
contrepartie. En lui reconnaissant plus d’autonomie et en 
comptant davantage sur ses competences pour resoudre les 
problemes que lui seul peut resoudre, on lui accorde davan- 
tage de pouvoir. Pouvoir et relations de pouvoir ont existe de 
tout temps dans les organisations, mais n’intervenaient pas suf- 
fisamment pour qu’on s’en preoccupe explicitement dans les 
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conditions de leur efficacite. Il n’en va plus de meme dans les 
configurations organisationnelles actuelles. En etant davantage 
reparti au sein de I’entreprise, le pouvoir cesse d’etre seule- 
ment une curiosite de sociologue et fait de la sociologie des 
organisations un immense reservoir de connaissances pour le 
management. Plus que de nier les phenomenes de pouvoir et 
de chercher a ne pas les voir, le manager doit apprendre a les 
utiliser comme des leviers d’action pour accroitre I’efficacite du 
service, departement, . . . dont il a la responsabilite. Il doit 
apprendre a en faire une opportunite plutot qu’une contrainte 
pour faction collective. 

Les entreprises seront "detaylorisees" quand 
le management sera contractuel 

Comment ? En devenant un negociateur. Pourquoi ? Parce que 
ces transformations organisationnelles ont deux incidences 
majeures sur le management. D’une part, la relation de mana- 
gement devient avant toute chose une relation de negociation. 
Concretement, cela veut dire que le probleme principal du 
management consiste a creer des conditions favorables a des 
relations de negociation. Des conditions favorables a la nego- 
ciation dans le management de ses collaborateurs, mais egale- 
ment dans la conduite du changement organisationnel. D’autre 
part, le micromanagement, dimension du management quasi 
oubliee dans le modele organisationnel traditionnel, prend 
autant d’importance que le macromanagement dans le modele 
organisationnel qui emerge sous nos yeux. 

Si les transformations organisationnelles modifient la nature 
meme du management, elles sont en meme temps condition- 
nees par une evolution de ce dernier. Les organisations seront 
veritablement detaylorisees et debureaucratisees quand le 
management sera reellement contractuel. Or, les conditions 
d’une telle evolution resident pour beaucoup dans la culture 
des entreprises. Si la culture, notion importee de I’ethnologie, 
est aujourd’hui interessante pour le management, c’est moins 
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parce qu’elle constitue un nouveau mode de regulation des 
formes organisationnelles actuelles que parce que son evolu- 
tion conditionne I’apparition de ces dernieres. Le probleme 
principal pour passer d’un modele mecanique, dans lequel on 
cherche a faire entrer les individus dans le moule de 1’ organisa- 
tion, a un modele organique, ou I’organisation se structure 
autour et a partir des individus qui la composent, reside fonda- 
mentalement dans une evolution de la culture d’entreprise, 
composante la plus pregnante et done la plus lente et la plus 
difficile a faire evoluer du systeme que constitue toute organi- 
sation. 

Les sciences humaines et sociales doivent davantage 
penetrer le monde de Ventreprise 

Une condition semble indispensable pour que les cultures 
d’entreprise evoluent et done pour passer reellement d’un 
modele organisationnel a I’autre : que les sciences humaines et 
sociales, et en particulier la sociologie des organisations, pene- 
trent le monde des entreprises dont dies sont encore trop sou- 
vent absentes. Paradoxalement, les Directions des Ressources 
Humaines ne sont pas forcement les bonnes portes d’entree. 
Pourquoi ? On ne fait plus aujourd’hui de la GRH comme Mon- 
sieur Jourdain de la prose sans le savoir. Au cours des deux 
dernieres decennies, les Directions des Ressources Humaines 
se sont beaucoup professionnalisees. Cependant, cette profes- 
sionnalisation s’est principalement developpee autour d’outils. 
Les Directions des RH, en particulier dans les entreprises de 
taille importante, se sont pour beaucoup structurees sur la base 
d’une specialisation technique : la formation d’un cote, la 
remuneration de I’autre,... Cette division quasi taylorienne du 
travail de GRH produit des specialistes dont la rationalite finit 
par ne plus toujours rencontrer celle des managers de la ligne 
hierarchique. Les professionnels des DRH peuvent du coup se 
trouver quelque peu coupes du fonctionnement reel de I’entre- 
prise et eprouver quelques difficultes a agir en profondeur sur 
le systeme social que constitue toute organisation. 
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Mais alors comment faire penetrer la sociologie des organisa- 
tions dans I’entreprise ? Quelle porte d’entree choisir ? Celle du 
micromanagement. Dans les modeles organiques, le manager 
devient necessairement le veritable DRH de I’unite dont il a la 
responsabilite. La deconcentration du pouvoir de decision en 
matiere de gestion des ressources humaines est aussi une con- 
dition de reussite de la mise en place de ce modele organisa- 
tionnel. Dotes d’un pouvoir de decision suffisant, la proximite 
avec leurs collaborateurs permettra aux managers de gerer 
conjointement contributions et retributions, et de tirer ainsi le 
meilleur parti des ressources possedees par leurs collabora- 
teurs. L’ambition de cet ouvrage est de leur fournir raisonne- 
ments, methodes, grilles de lecture et outils pour les aider a 
remplir ce role. 


© Editions d’ Organisation 



Glossaire 


Avantages (et inconvenients) ; Toute situation de travail 
entrame pour son titulaire un certain nombre d’avantages et 
d’inconvenients, materiels et immateriels. Toute modification 
de la situation a des consequences sur les avantages et les 
inconvenients et, par contrecoup, sur les comportements. 

Caracteristiques organisationnelles : Traduction au niveau 
d’une situation concrete de I’interaction entre les differents 
composants du systeme organisation. Les effets organisation- 
nels (positifs ou negatifs) trouvent leur origine dans les carac- 
teristiques organisationnelles. Le probleme du management 
consiste ainsi a susciter des comportements permettant d’obte- 
nir des effets organisationnels positifs, grace a des enjeux 
divers et varies, en instituant des caracteristiques organisation- 
nelles propres a creer ces enjeux. 

Contrat : La relation de management se concretise par un 
contrat entre le manager et ses collaborateurs. Ce contrat 
comprend les retributions garanties par le manager en echange 
des contributions que les collaborateurs doivent apporter. La 
gestion des contrats contributions/retributions est souvent dis- 
persee et insuffisamment assuree. 
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Contributions : Ce que le titulaire d’une situation de travail 
doit fournir en echange des retributions. Les definitions de 
fonction et les techniques de Direction Par Objectifs (DPO) 
formalisent les contributions attendues. Les entretiens d’evalua- 
tion visent a preciser les contributions fournies. Il convient 
cependant de resituer la question des contributions dans un 
contexte plus large qui embrasse egalement les relations de 
pouvoir et de dependance, les enjeux et les retributions. 

Culture d’entreprise : Chaque entreprise produit sa propre 
culture. Cette derniere constitue fun des composants du sys- 
teme organisation. La culture d’entreprise est un ensemble de 
valeurs, croyances et normes de comportement, evidentes pour 
et partagees par les membres de I’entreprise, qui se manifestent 
par des productions symboliques et construites tout au long de 
I’histoire de I’entreprise en reponse aux problemes rencontres. 

Demarche de changement : La demarche de changement est 
le cheminement qui permet de passer d’un etat organisationnel 
A a un etat organisationnel B. Elle est imposee si elle vise a 
faire assimiler par les salaries un modele construit intellectuel- 
lement a priori par un ou plusieurs decideurs autorises et 
negociee si, au contraire, elle est congue comme un processus 
de negociations successives visant a faire emerger progressive- 
ment la nouvelle organisation. 

Dispositions : Une part des comportements pent s’expliquer 
par les dispositions des individus, c’est-a-dire des facteurs 
intrapsychiques comme les traits de personnalite ou les 
besoins. Il reste que les situations imposent aux individus de 
s’ adapter a leurs contraintes et a leurs enjeux, et reduisent ainsi 
d’autant le poids explicatif des seules dispositions. Ces dernie- 
res, formulees en langage psychologique general, demeurent 
en outre difficiles a Her aux caracteristiques organisationnelles. 
Enfin, les comportements concrets et precis resultent de pro- 
cessus beaucoup plus complexes que les manifestations des 
seules dispositions. 
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Effet organisationnel : Resultat organisationnel directement 
lie au comportement des acteurs parties prenantes a la resolu- 
tion d’un probleme particulier. Un effet organisationnel est 
positif quand le resultat est conforme aux objectifs organisa- 
tionnels et negatif dans le cas contraire. 

Enjeux : Dans une situation de travail, certaines caracteristi- 
ques organisationnelles procurent des avantages ou au 
contraire occasionnent des inconvenients. Le titulaire considere 
de ce fait ces elements comme des enjeux qu’il craint de per- 
dre, qu’il souhaite conserver ou accroitre ou au contraire dont 
il aimerait se debarasser ou minimiser la presence ou la fre- 
quence. 

Negociation : Relation de face-a-face ou des acteurs interde- 
pendants et en rapport de dependance et de pouvoir recher- 
chent par des ajustements reciproques un arrangement 
recueillant leur accord et leur permettant de reduire leurs 
divergences. 

Objectifs : L’un des composants du systeme organisation. Les 
dirigeants d’une entreprise en definissent les objectifs et, par-la 
meme, les contributions attendues de ses differents membres. 
Les managers tout au long de la chaine hierarchique, dans leur 
fonction de gestion des contrats contributions/retributions, 
assurent la convergence des objectifs organisationnels et des 
comportements individuels (contributions effectives) et ceci 
malgre la part divergente demeurant necessairement entre 
objectifs organisationnels et objectifs individuels. 

Pouvoir : L’ inverse de la dependance. X a du pouvoir sur Y 
dans la mesure ou, a un moment donne, Y depend de X pour 
obtenir ce qu’il cherche. Les relations de pouvoir sont inegales, 
variables et reciproques. Si certaines sources de pouvoir ont un 
caractere de permanence, le pouvoir ne s’accumule pas mais 
intervient entre les acteurs selon les situations et les relations 
qui en resultent. 
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Rationalite : Chaque acteur recherche par son comportement 
la meilleure repartition entre ses contributions et les retri- 
butions qu’il tire de sa situation de travail. Comprendre un 
comportement consiste a en rechercher la rationalite. Un 
comportement rationnel pour son auteur peut sembler peu rai- 
sonnable a quelqu’un d’autre qui ne partage pas la meme 
rationalite. 

Resistance au changement : Reponse d’un individu au pro- 
bleme que lui pose un changement qui signifie d’une part, que 
le changement ne produit pas d’avantages suffisamment inte- 
ressants ou occasionnent des inconvenients trop importants 
pour qu’il juge pertinent de changer sa maniere de faire ou 
d’etre et, d’autre part, qu’il possede suffisamment de pouvoir 
pour s’opposer au changement. 

Retributions : Ce que le titulaire d’une situation de travail 
obtient en echange de ses contributions. Les retributions 
monetaires, bien que tres importantes, ne constituent qu’une 
partie des retributions d’une situation de travail. Une evolution 
des caracteristiques organisationnelles peut accroitre ou dimi- 
nuer les retributions en modifiant les enjeux. 

Systeme : Ensemble finalise d’elements en interaction. L’orga- 
nisation est un systeme compose de quatre sous-systemes : 
objectifs, structures, techniques et culture. 

Systeme d’ action concret : Maniere dont les acteurs organi- 
sent leur systeme de relations pour resoudre les problemes 
concrets poses par le fonctionnement de I’entreprise. L’organi- 
sation peut se concevoir comme une mosaique de systemes 
d’action concrets. 

Strategic ; Dire d’un comportement qu’il est strategique signi- 
fie qu’on met 1’ accent sur le fait qu’il constitue aux yeux de son 
auteur la meilleure solution trouvee face a une situation/pro- 
bleme. La strategic renvoie a la rationalite de I’acteur. 
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Structures ; L’un des composants du systeme organisation. On 
distingue micro et macro structures d’une part, structures for- 
melles et informelles d’autre part. L’organigramme ne peut 
donner qu’une image approchee, simplifiee et limitee des 
structures. 

Techniques ; L’un des composants du systeme organisation. 
On peut distinguer les techniques de production, techniques 
« hard », des techniques de gestion plus « soft ». Chaque techni- 
que induit des comportements specifiques par les enjeux 
qu’elle suscite. 
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